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Im nachfolgenden Text wird zur Vereinfachung und besseren Lesbarkeit 
die männliche Form verwendet. Selbstverständlich gelten alle Ausführun-
gen auch für die weibliche Form. 
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1 Einführung 
ÄWir ertrinken in Informationen, aber uns dürstet nach Wissen.³ 
       (John Naisbitt) 
 
Das Zitat von John Naisbitt beschreibt zutreffend die Problemlage in vielen 
deutschen Kommunalverwaltungen. Der Alltag in der öffentlichen Verwal-
tung ist geprägt durch komplexe Sachverhalte und Schnelllebigkeit.1 Zu-
dem kommen neue und vielfältige Aufgaben bei gleichzeitig angespannter 
Haushaltslage hinzu.2 Das Spannungsverhältnis zwischen Bürgerwün-
schen und vorhandenen Finanzmitteln wächst. Gerechte Interessensab-
wägung und konsequente Schwerpunktsetzung ist unumgänglich.3 In die-
ser Situation sind die Entscheidungsträger auf aussagekräftige Informatio-
nen angewiesen. In der Praxis ist jedoch zu beobachten, dass die Füh-
rungskräfte einer unstrukturierten Flut von Informationen ausgesetzt sind. 
Es fehlt meist ein Informationssystem, das Daten filtert und bedarfsgerecht 
aufbereitet.4 
Die Modernisierungsbestrebungen der 1990er Jahre setzten mit dem 
KonzHSW GHV Ä1HXHQ 6WHXHUXQJVPRGHOOV (NSM)³ DQ GLHVHQ 3UREOHP-
punkten an. Transparenz und Wirtschaftlichkeit des Verwaltungshandelns 
finden seither zunehmend Beachtung. Das Controlling und Berichtswesen 
als neue Steuerungselemente haben Einzug in die öffentliche Verwaltung 
gehalten. Die gegenwärtige Ausführung der Informationsversorgung wird 
von Politik und Verwaltung jedoch kritisch hinterfragt. Häufig können die 
Informationen nicht genutzt werden, da wichtige Steuerungsgrößen fehlen 
oder eine zu große Menge an übermittelten Daten den Überblick 
erschwert. Benötigt wird ein leistungsfähiges Berichtswesen, das auf den 
individuellen Bedarf und den Verantwortungsbereich der jeweiligen 
                                               
1
 Vgl. Bähr, 2002, S. 9.  
2
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 3. 
3
 Vgl. KGSt, Bericht Nr. 3, 2001, S. 9.  
4
 Vgl. KGSt, Bericht Nr. 4, 2001, S 3.  
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Führungskraft zugeschnitten ist. Das Berichtswesen soll die Führung bei 
der Entscheidungsfindung, der Zielerreichung, der Umsetzung von Maß-
nahmen und Prognosen unterstützen. Nur so ist eine effiziente und 
zukunftsfähige Verwaltungssteuerung denkbar.5 
 
1.1 Zielsetzung 
Die Stadtverwaltung Ludwigsburg hat sich für eine zielorientierte, bürger-
nahe und transparente Steuerung entschieden. Sie ist eine von vielen 
Kommunen, die momentan dabei sind ein Berichtswesen einzuführen oder 
ein bereits vorhandenes System zu überarbeiten. Das notwendige 
Interesse an einer Umstrukturierung des Steuerungsprozesses und an 
Transparenz ist allgemein vorhanden, jedoch mangelt es an 
Praxisbeispielen und Konzepten für die Umsetzung in der Verwaltung.6 
Besonders im Süden Deutschlands hat der Prozess der Verwaltungs-
modernisierung vergleichsweise spät eingesetzt und Berichterstattung ist 
oft Neuland für die Kommunalverwaltungen. Im Gegensatz zur Privatwirt-
schaft ist zudem praxisorientierte Literatur zum Thema Ä%HULFKWHUVWDWWXQJ³
kaum vorhanden. Jede Kommune muss einen individuellen Weg finden. 
Im Rahmen dieser Arbeit soll aus diesem Grund ein Konzept für die 
Einführung eines Berichtswesens erstellt werden. Betriebswirtschaftliche 
Modelle und Praxisbeispiele helfen bei der Erarbeitung des Informations-
systems. Dabei werden zunächst theoretisch die Handlungsoptionen 
erläutert und anschließend auf die Modellgemeinde Ludwigsburg 
übertragen. Das bisherige Vorgehen der Stadtverwaltung Ludwigsburg 
wird dabei bewertet und Empfehlungen für den weiteren Verlauf gegeben. 
Dadurch entsteht ein praxisorientierter Handlungsleitfaden für Ludwigs-
burg sowie eine Informationsquelle für andere Kommunen. Das Ziel ist es, 
den Einführungsprozess der Stadt Ludwigsburg zu unterstützen. 
                                               
5
 Vgl. KGSt-Bericht Nr. 7, 2004, S. 3ff.  
6
 Vgl. Richter, 2001, S. 392.  
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1.2 Aufbau 
Die vorliegende Arbeit ist in fünf Kapitel gegliedert. Zu Beginn erfolgt die 
Vorstellung der Modellgemeinde Ludwigsburg. Darin werden die Struktur-
daten, die finanzielle Situation und die Organisationsstruktur umrissen. 
Dieser Teil gibt vor allem anderen Kommunen die Möglichkeit des Ver-
gleichs. So kann eingeschätzt werden, ob das Vorgehen für die eigene 
Organisation empfehlenswert ist. Daraufhin folgt der theoretische Teil, in 
dem näher Bezug auf die Verwaltungsreform genommen und der Begriff 
Ä%HULFKWVZHVHQ³ GHILQLHUW ZLUG. Im Hauptteil werden der Reihe nach die 
wichtigsten Schritte bei der Einführung des Berichtswesens erläutert und 
für Ludwigsburg ein Konzept erstellt. Das methodische Vorgehen bei der 
Erstellung des Konzepts gliedert sich in Planung, Steuerung und Kontrolle. 
Zum Abschluss der Arbeit werden die wichtigsten Erkenntnisse zusam-
mengefasst und ein Ausblick gegeben. 
Der Aufbau der Arbeit soll der Struktur eines Handlungsleitfadens glei-
chen. Der Theorie- und Praxisteil werden deshalb im Hauptteil nicht 
getrennt dargestellt. Auf theoretische Erläuterungen folgt jeweils der 
Bezug zu Ludwigsburg. Die praxisorientierten Absätze zur Stadtver-
waltung Ludwigsburg sind zu Zwecken der Übersichtlichkeit jeweils grau 
hinterlegt. 
  





2 Modellgemeinde Ludwigsburg 
Die Stadt Ludwigsburg befindet sich geografisch in der wirtschaftsstarken 
Region Stuttgart und ist die Kreisstadt des Landkreises Ludwigsburg. Mit 
87.586 Einwohnern weist sie eine Bevölkerungsdichte von 2024 Ein-
wohner/km² auf.7 Die Stadtverwaltung beschäftigt rund 1350 Mitarbeiter 
bei 990 Stellen und ist in drei Dezernate mit jeweils einem zugeordneten 
Stab gegliedert.8 Im Zuge der Weiterentwicklung der Verwaltungs-
organisation im Jahr 2008 wurde zur Unterstützung der zielorientierten 
Steuerung das Referat für ÄNachhaltige Stadtentwicklung³ gebildet. Es 
nimmt eine Querschnittsfunktion ein und arbeitet, wie in der nachfol-
genden Abbildung 1 dargestellt, bereichsübergreifend.9 
 
Abbildung 1: Organisationsstruktur der Stadtverwaltung10 
 
In der Matrixorganisation der Stadtverwaltung ist das Controlling beim 
Fachbereich Finanzen angesiedelt. 
                                               
7
 URL: http://www.statistik.baden-wuerttemberg.de [Stand: 02.07.2011]. 
8
 Vgl. Übersicht über die Haushaltsdaten, Anlage 1, S 60.  
9
 Vgl. Planerin, Fachzeitschrift, Anlage 2, S 68.  
10
 Quelle: modifiziert übernommen aus Ebenda.  
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Das Haushaltsvolumen der Stadt umfasst 327.¼'DYRQHQWIDOOHQ
294.370.00 ¼ DXI GHQ 9HUZDOWXQJV- und 32.742.500 ¼ DXI GHQ 9HUP|-
genshaushalt. Die Steuereinnahmen haben einen Anteil von 70 % an den 
laufenden Einnahmen des Haushalts. Acht Eigenbetriebe und GmbHs 
wurden aus dem Haushalt ausgegliedert.11 
Über den Schuldenstand und die Rücklagen verschafft Tabelle 1 einen 
Überblick: 
Jahr 2009 2010 2011 
^ĐŚƵůĚĞŶƐƚĂŶĚŝŶDŝŽ ? ?       
Kameral 11.062.087 10.481.510 9.134.710 
Eigenbetriebe 29.373.538 29.093.165 29.940.538 
Gesamt  40.435.833 39.574.675 39.075.248 
 ZƺĐŬůĂŐĞŶŝŶDŝŽ ? ?       
Zuführung zum Vermö-
genshaushalt -9.433.272 15.043.2210 -3.868.550 
Allgemeine Rücklage 36.290.870 51.334.091 47.465.541 
Tabelle 1: Übersicht Schuldenstand und Rücklagen12 
 
Daraus ergibt sich eine Pro-Kopf-Verschuldung von 446,14 ¼ /DQGHV-
GXUFKVFKQLWW¼ IUGDV-DKU Im kameralen Haushalt sinkt 
dHU 6FKXOGHQVWDQG XP  ¼. Das Investitionsprogramm für den 
Zeitraum 2012 bis 2014 umfasst ca. 50 Mio. ¼. Laut Finanzplanung ist 
zukünftig mit einem Absinken der Rücklage und eventuell mit Kreditauf-
nahmen zu rechnen. 13 
Der Projektstart zur Umstellung auf das ÄNeue Kommunale Haushaltsrecht 
1.+5³ ist bereits erfolgt. Die Umstellung findet zum 01.01.2014 statt.  
Ausführliche Erläuterungen zum Hintergrund der Reform und den Moder-
nisierungsmaßnahmen folgen im nächsten Kapitel.  
                                               
11
 Vgl. Übersicht über die Haushaltsdaten, Anlage 1, S 61.  
12
 Quelle: modifiziert übernommen aus Ebenda, S 62f.  
13
 Vgl. Ebenda. 
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3 Berichtswesen im Rahmen der Verwaltungsreform 
Die allgemeine Finanzkrise der öffentlichen Haushalte in den Anfängen 
der 1990er Jahre und die in diesem Zusammenhang wahrgenommenen 
Steuerungsmängel waren ausschlaggebend für die Modernisierungsbe-
strebungen in den Kommunalverwaltungen Deutschlands. Auf der Suche 
nach einer geeigneten Lösung hat die Ä.RPPXQDOH *HPHLQVFKDIWVVWHOOH
für Verwaltungsmodernisierung (KGSt³ in einem Bericht 1993 erstmals 
das NSM vorgestellt. Das Konzept wurde am Beispiel ausländischer Ver-
waltungen abgeleitet, die bereits seit Jahren damit erfolgreich arbeiten.14 
Aufgrund des hohen personellen und finanziellen Aufwands fand jedoch 
keine konsequente Umsetzung in der Praxis statt. Der Modernisierungs-
prozess in Deutschland hat sich in den letzten Jahren trotz steigender 
Anforderungen verlangsamt.15 
Ansatzpunkt der bis heute andauernden Reform ist eine grundlegende 
Umstrukturierung der Verwaltung und Ausrichtung an betriebswirtschaft-
lichen Modellen.16 Controlling und Berichtswesen als Elemente der neuen 
Steuerung sind wichtige Bestandteile des Konzepts.17 
Ein vollkommen neuer Ansatz ist das Berichtswesen jedoch nicht. Bereits 
vor den Modernisierungsbestrebungen waren Berichte durchaus gängige 
Verwaltungspraxis. Die Verwaltung erstellte schon vor der Reform Ver-
waltungsberichte und Erfolgsbilanzen an den Rat.18 Im Zuge der 
Neuorientierung der Verwaltung hat das Berichtswesen als Informations-
system aber erheblich an Bedeutung gewonnen. Die Anforderungen an 
den Inhalt und die Gestaltung der Berichte sind gestiegen.19 
Um zu verstehen welchen Anforderungen das Berichtswesen neuerdings 
genügen muss und welche Informationen es liefern sollte, ist als Grund-
                                               
14
 Vgl. Bogumil/Grohs/Kuhlmann/Ohm, 2007, S. 23. 
15
 Vgl. Ebenda, S. 37f. 
16
 Vgl. Schwarting, 2005, S. 22. 
17
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 159. 
18
 Vgl. Ebenda, S 53. 
19
 Vgl. Schwarting, 2005, S. 198. 
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lage der Ansatz der Reformbewegung zu klären. Nur im Kontext mit der 
Reform sind Bedeutung und Einfluss einer regelmäßigen Berichterstattung 
nachvollziehbar.20 Im folgenden Kapitel werden deshalb zunächst das 
Konzept des NSM und anschließend das Berichtswesen, seine Ziele und 
Arten erläutert. 
 
3.1 Elemente und Ziele des neuen Steuerungsmodells 
Hauptziel des NSM ist eine Verbesserung der Verwaltung hinsichtlich der 
Leistungsfähigkeit, Flexibilität, Effizienz, Wirtschaftlichkeit und Bürger-
orientierung. 
Die Umsetzung des Leitbildes ÄDienstleistungsunternehmen Kommunal-
verwaltung³21 soll im Wesentlichen mit Hilfe der folgenden Kernelemente 
erreicht werden: 
 Outputorientierte Steuerung und Produktkonzept (Darstellung 
der Verwaltungsleistungen als Produkte) 
 Steuern durch Zielvereinbarungen 
 Dezentrale Ressourcenverantwortung (Zusammenfassung von 
Fach- und Ressourcenverantwortung) und produktorientierte 
Budgetierung  
 Transparente und zielorientierte Steuerung durch Controlling 
und Berichtswesen 
 Einsatz von Wettbewerbselementen.22 
Der kommunale Haushalt beschränkt sich auf Einnahmen und Ausgaben 
im Haushaltsjahr. Die für eine outputorientierte Steuerung benötigten 
Informationen kann er nicht liefern. Die Konsequenz ist die Reformierung 
des gesamten Haushaltswesens (NKHR). 
In Anlehnung an das kaufmännische Rechnungswesen soll von der 
                                               
20
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 11. 
21
 KGSt, Bericht 5, 1993, S. 3. 
22
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 14f. 
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Kameralistik auf die doppelte Buchführung (Doppik) umgestellt werden. 
Die kommunale Doppik fordert den Ausgleich von Aufwand und Ertrag und 
erfasst auch künftige Belastungen des Haushalts. Die Berücksichtigung 
von Abschreibungen und Rückstellungen ermöglicht die Darstellung eines 
realistischen Ressourcenverbrauchs.23 Der neue Haushalt ist in Ergebnis- 
und Finanzhaushalt gegliedert. Die Teilhaushalte strukturieren sich nach 
Produktbereichen oder der Organisationsstruktur.24 
Alle Leistungen der Kommune müssen als Produkte definiert und mit An-
gabe des Ressourceneinsatzes sowie der jeweiligen Ziele abgebildet wer-
den. Jedes Produkt bietet anschließend detaillierte Informationen zu 
Menge, Qualität, Zielgruppe und Kosten mit entsprechenden Indikatoren 
und Kennzahlen. Die Zuordnung der Kosten und Erlöse zu den einzelnen 
Produkten erfolgt anhand einer ÄKosten- und Leistungsrechnung (KLR)³. 
Desweiteren setzt eine effiziente und bürgernahe Steuerung Instrumente 
wie Kontraktmanagement und Budgetierung voraus. Es sollen Leistungs-
absprachen zwischen den einzelnen Führungsebenen und dem Rat sowie 
die Bereitstellung der notwendigen Mittel erfolgen. Die Verantwortung für 
die genaue Verwendung der zur Verfügung gestellten Ressourcen und die 
Fachverantwortung knüpfen aneinander an. 
Die Simulation einer fiktiven Wettbewerbssituation mittels kommunaler 
Leistungsvergleiche rundet das Konzept der modernen Verwaltung ab.25 
 
3.1.1 Berichtspflicht 
Beim Aufbau eines Berichtswesens ist der Umsetzungsstand der Reform 
zu beachten, da sich mit dem NSM auch der Inhalt und Zweck des 
Berichtswesens ändert. So müssen im neuen Modell Berichte Informa-
tionen zu den Kennzahlen und Zielen der Produkte liefern. Ferner ist die 
Einrichtung einer regelmäßigen Berichterstattung Voraussetzung für die 
                                               
23
 Vgl. Notheis/Ade, 2009, S 24ff. 
24
 Vgl. Ebenda, S. 32. 
25
 Vgl. Werner, 2001, S 85f. 
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Verlagerung der Ressourcenverantwortung auf die Fachbereiche.26 Das 
auf Produkten basierende Berichtswesen informiert die jeweils höhere 
Hierarchieebene über die Zielerreichung und macht einen lenkenden 
Eingriff der Führung möglich.27 
Aus diesem Grund wurden im Zuge des Umstellungsprozesses auch die 
rechtlichen Rahmenbedingungen angepasst. In der geänderten Fassung 
der Gemeindehaushaltsverordnung (GemHVO) Baden-Württemberg vom 
11. Nov. 2009 ist, im Unterschied zum alten Recht, die unterjährige 
Berichtspflicht fest verankert. In § 28 GemHVO ist geregelt, dass der Rat 
im Laufe des Haushaltsjahres über den Stand des Haushaltsvollzugs zu 
unterrichten ist. Damit ist sowohl die Information über die allgemeine 
Finanzlage als auch über die Erreichung der Leistungsziele gemeint. 
 
3.1.2 Stand der Umsetzung in Ludwigsburg 
Das NSM kann trotz seines Allgemeingültigkeitscharakters nicht Eins zu 
Eins in jeder Kommune umgesetzt werden. Für eine erfolgreiche Umset-
zung ist eine Anpassung an die spezifische Verwaltungsstruktur erforder-
lich, sodass der Verlauf der Reform in jeder Kommune variiert.28 Beim Auf-
bau eines bedarfsgerechten Berichtswesens muss zuvor der Umset-
zungsstand ermittelt werden.29 
Anhand eines Experteninterviews mit Herrn Schmid vom Fachbereich Fi-
nanzen der Stadt Ludwigsburg, der u.a. zuständig für die Anlagenbuch-
haltung, Inventarisierung und Einführung des NKHR ist, konnte der aktuel-
le Umsetzungsstand der Verwaltungsreform herausgearbeitet werden. 
Die Stadtverwaltung Ludwigsburg stellt zum 01.01.2014 auf die 
kommunale Doppik, gestützt auf die Software SAP, um. Mit dem Aufbau 
einer ganzheitlichen Anlagenbuchhaltung wurde bereits begonnen. Die 
                                               
26Vgl. Schwarting, 2005, S. 43f. 
27
 Vgl. Werner, S. 85f. 
28
 Vgl. Schwarting, 2005, S. 44. 
29
 Vgl. Pook /Tebbe, 2002, S. 86f.  
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Vermögenserfassung und -bewertung wurde den zuständigen Fachbe-
reichen wie Liegenschaften, Hochbau- und Gebäudewirtschaft und Grün-
flächen übertragen. Das bewegliche Vermögen wirG PLW +LOIH YRQ Ä+DOOR
.$,³HLQHU Inventarisierungslösung für Kommunen, erfasst. Den restlichen 
Aufgabenbereich übernimmt eine Projektgruppe. 
Auf kameraler Basis führte der Fachbereich Finanzen flächendeckend die 
Kosten- und Leistungsrechnung ein und erstellte einen vorläufigen Pro-
duktplan in Anlehnung an den Produktplan Baden-Württemberg. Die Ab-
sprache mit den Fachbereichen zur genauen Anpassung an die Organisa-
tion in Ludwigsburg ist derzeit in Bearbeitung. 
In den Masterplänen zum ÄStadtentwicklungskonzept (SEK) - Chancen für 
/XGZLJVEXUJ³ ZXUGHQ XQWHU DNWLYHU %HWHLOLJXQJ GHU %UJHUVFKDIW VWUDWH-
gische Ziele und Maßnahmen festgelegt.30 Für den Haushalt 2012 wird 
angestrebt, die Ziele und Maßnahmen des Masterplans mit dem Produkt-
plan und dem Haushalt zusammenzuführen. Jeder Unterabschnitt des 
Haushaltsplanes enthält ein Deckblatt, das die Produkte mit den ent-
sprechenden Zielen für das Planjahr, Schwerpunkte aus dem Masterplan 
und ausgewählte Kennzahlen abbildet. Dieser Probelauf findet auf Basis 
von Excel statt und bereitet den Rat auf die bevorstehenden Verän-
derungen vor.31 
Die Organisationsstruktur wurde den Modernisierungen angepasst. Wie 
bereits erwähnt, wurde das Ä5HIHUDW IU 1DFKKDOWLJH 6WDGWHQWZLFNOXQJ³
ZHOFKHV VLFK XUVSUQJOLFK DXV GHU 6WDEVWHOOH Ä%UR 2EHUEUJHUPHLVWHU
6WHXHUXQJVXQWHUVWW]XQJ³KHUDXVJHELOGHWKDW, mit der Implementierung der 
Masterpläne betraut.32 Dies ermöglicht eine ganzheitliche Steuerung der 
Verwaltung anhand der strategischen Zielsetzungen. 
Zusammenfassend hat die Stadt Ludwigsburg die wesentlichen Grund-
steine für eine Umstellung gelegt. 
                                               
30
 Übersicht über die Masterpläne siehe Anlage 3, S. 69. 
31
 Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek siehe Anlage 4, S 71f. 
32
 Vgl. Kap. 2.  
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3.2 Definition Berichtswesen 
Das Berichtswesen, auch (Management-) Reporting genannt, übermittelt 
verdichtete Informationen in Form von Berichten regelmäßig und stan-
dardisiert an die Führungsebene.33 Dabei wird unter Führungsebene nicht 
nur die Verwaltungsspitze, sondern jede Verantwortungsebene und der 
Rat verstanden. Je größer eine Organisation ist und je mehr Fachbereiche 
es gibt, desto notwendiger und wichtiger ist ein Berichtswesen.34 
Die Notwendigkeit der Berichterstattung ergibt sich aus der Tatsache, 
dass die entscheidungsrelevanten Informationen in der operativen Ebene 
entstehen, aber in der Führungsebene verwendet werden müssen. Es 
entsteht eine organisatorische Lücke, die durch regelmäßige Informations-
übermittlung an die zuständigen Stellen überwunden werden muss. Das 
Berichtswesen spannt einen Bogen zwischen dem Ort der Informati-
onsentstehung und dem Ort der Informationsverwendung.35 
Die Basis für das Gesamtverständnis ist die genaue Eingrenzung und Be-
VWLPPXQJGHV%HJULIIVÄ%HULFKWVZHVHQ³-HQDFK$XIIDVVXQJ kann der Be-
griff weiter oder enger ausgelegt werden. In dieser Arbeit wird der Begriff 
Berichtswesen wie folgt eingegrenzt: 
 Systematische Informationsaufbereitung und -übermittlung 
 Verwaltungsintern 
 Nur entscheidungs- oder führungsrelevante Informationen.36 
Reine Rechenschaftsberichte an zuständige Organe, die dazu dienen die 
Finanzsituation oder Vorgänge eines vergangenen Zeitraums darzu-
stellen, fallen nicht unter diesen Begriff. Genauso wenig wie Informations-
berichte. Diese transportieren Daten und Fakten an Dritte weiter, eröffnen 
aber keinen Handlungsspielraum.37 Das Beteiligungsberichtswesen ist 
                                               
33
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 47. 
34
 Vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 171. 
35
 Vgl. Horváth, 2009, S. 540. 
36
 Vgl. Ebenda. 
37Vgl. Kegelmann/Böhmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 1. 
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ebenfalls nicht Gegenstand dieser Arbeit. 
Der Bericht ist dadurch gekennzeichnet, dass er die Führungsebene auf 
Grundlage der Informationen dazu befähigt, Entscheidungen zu treffen 
und die Fachbereiche zu steuern. Anhand der Gegenüberstellung von 
Soll- und Ist-Werten können Problemlagen erkannt und steuernde Maß-
nahmen eingeleitet werden.38 Das Berichtswesen kann aber nur Füh-
rungsunterstützung und Entscheidungshilfe sein, wenn im Verlauf ein 
korrigierender Eingriff möglich ist. Schlussfolgernd dürfen die Prozesse 
über die berichtet wird, nicht bereits abgeschlossen sein.39 
 
3.2.1 Berichtswesen als Teil des Controllings 
Controlling ist Teilaufgabe der Führung und koordiniert mit Hilfe der Infor-
mationsversorgung unter Berücksichtigung der Ziele die Planung, 
Steuerung und Kontrolle. Das Controlling ist somit in den Management-
kreislauf eingegliedert (siehe Abbildung 2).40 Ziele werden festgelegt, 
Maßnahmen abgeleitet, umgesetzt und anschließend kontrolliert. Falls Ab-
weichungen auftreten, müssen Gegensteuerungsmaßnahmen entwickelt 
werden und der Kreislauf beginnt von vorn. Das Controlling unterstützt die 
Führung damit bei der Entscheidungsfindung und bietet Alternativlösun-
gen an.41 
Es hat zwei Aufgabengebiete, systembildende und systemkoppelnde: 
 Planungs-, Steuerungs-, Kontroll- und Informationssysteme auf-
bauen, einführen und weiterentwickeln 
  Das Zusammenspiel der Systeme untereinander abstimmen, 
die regelmäßige Informationsversorgung sichern.42 
                                               
38
 Vgl. Horváth & Partners, 2003, S 229f. 
39Vgl. Kegelmann/Böhmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 1. 
40
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S.43. 
41
 Vgl. Ebenda, S. 41. 
42
 Vgl. Bähr, 2002, S. 30. 
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Abbildung 2: Managementkreislauf43 
 
Das Controllingkonzept hat sich in privatwirtschaftlichen Unternehmen 
etabliert und kann für die Verwaltungspraxis vom betriebswirtschaftlichen 
Modell abgeleitet werden. Die besondere Stellung der Kommunalverwal-
tung als Non-Profit-Organisation erfordert jedoch einige Anpassungen. 
Das Verwaltungscontrolling unterscheidet sich bereits bei der Zielsetzung 
von einem Unternehmenscontrolling. Nicht Gewinnmaximierung, sondern 
das Gemeinwohl und die Aufgabenerfüllung im Sinne der Gemeindeord-
nung stehen im Vordergrund. Der Marktmechanismus macht das Control-
ling in Wirtschaftsunternehmen einfacher, Fehlentscheidungen spiegeln 
sich in Angebot und Nachfrage wieder. Für die Verwaltung gibt es dieses 
einfache Prinzip nicht, Fehler in der Mittelverwendung sind nicht sofort 
ersichtlich. Deshalb muss das Verwaltungscontrolling über die Erreichung 
der Finanzziele hinaus auch die Leistungs- und Wirkungsziele über-
wachen.44 
                                               
43
 Quelle: modifiziert übernommen aus Pook/Tebbe, 2002, S. 40.  
44
 Vgl. Ebenda, S. 42. 
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In Abbildung 3 sind die Aufgabengebiete und das Zusammenspiel mit der 
Führungsebene abgebildet. Das Controlling gliedert sich in ein operatives 
und strategisches Controlling. Strategisches Controlling ermittelt auf lange 
Hinsicht die Potentiale sowie die Chancen und Risiken einer Organisation. 
Das Operative Controlling beschäftigt sich dagegen mit kurzfristigen Über-
legungen, wie der Rentabilität und der Wirtschaftlichkeit. 
 
Abbildung 3: Berichtswesen im Rahmen des Controllings45 
 
Wie aus der Grafik ersichtlich, ist die Informationsversorgung eine zentrale 
Aufgabe des Controllings. Jedoch muss zwischen der Verantwortung für 
die Informationsversorgung und der Verantwortung für die Zielerreichung 
unterschieden werden. Das Controlling stellt den geeigneten Rahmen für 
die Berichterstattung sicher, indem es die Darstellung, die Gestaltung, den 
Zeitpunkt und die Verantwortlichen abklärt. Der konkrete Inhalt der Be-
richte, wie Kennzahlenwerte und Aussagen, liegen im Verantwortungsbe-
reich der Berichtenden.46 
                                               
45
 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bähr, 2002, S. 44. 
46
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 44.  
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3.2.2 Berichtsarten 
Es gibt verschiedene Arten von Berichten, die je nach Anlass anfallen. 
Unterschieden wird in der Regel nach Standard-, Abweichungs- und Be-
darfsberichten. 
Standardberichte sind der Schwerpunkt des Informationssystems. Sie sind 
in Form, Inhalt und Zeitpunkt genau festgelegt. Die Berichte richten sich 
an einen großen Adressatenkreis. Die übermittelten Informationen sind 
deshalb breit gestreut und müssen vom jeweiligen Berichtsempfänger 
selbstständig nach Bedarf gefiltert werden. Um eine schnelle Orientierung 
der Berichtsempfänger in den allgemein gehaltenen Berichten zu gewähr-
leisten, ist auf die Gestaltung ein besonderes Augenmerk zu legen. Mit 
dieser Berichtsart deckt man mit wenig Aufwand einen großen Infor-
mationsbedarf ab. 
Abweichungsberichte tauchen, wie der Name schon sagt, nur im Fall einer 
Planabweichung auf. Sie bilden eine Ausnahme und fallen an, wenn eine 
festgelegte Toleranzgrenze überschritten ist. Sie weisen auf einen Hand-
lungsbedarf hin und lösen steuernde Eingriffe aus. Besonders wichtig ist 
es die Schwellwerte richtig festzusetzen. Dabei ist darauf zu achten, dass 
weder zu früh noch zu spät auf Gegensteuerungsmaßnahmen aufmerk-
sam gemacht wird. 
Bedarfsberichte decken individuelle Informationsbedarfe, die von Stan-
dardberichten nicht erfasst sind. Auf Anfragen müssen sie gesondert 
erstellt werden und können sich als besonders aufwendig erweisen. Ins-
besondere dann, wenn die benötigten Daten in der gewünschten Form 
noch nicht vorliegen, sind diese Ad-hoc-Berichte zeitintensiv.47  
Beim Aufbau eines Berichtswesens müssen die oben genannten Berichts-
arten in einem bedarfsgerechten System koordiniert werden.48 
                                               
47
 Vgl. Horváth, 2009, S. 541f.  
48Vgl. Küpper, 2008, S. 197. 
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3.2.3 Berichtsmerkmale 
Vereinfacht dargestellt basiert das Berichtswesen auf den in Abbildung 4 
dargestellten fünf Fragestellungen: 
 
Abbildung 4: Merkmale des Berichtswesens49 
 
Die sogenannten W-Fragen stehen in einem inneren Zusammenhang 
zueinander und orientieren sich an dem Zweck des Berichtswesens. Die 
)UDJH Ä:DV"³ NOlUW GHQ ,QKDOW GHU %HULFKWH +LHU PXVV GHU ,QIRUPDWLons-
gegenstand, die Menge an Informationen, die Exaktheit und der Ver-
dichtungsgrad JHNOlUWZHUGHQÄ:HU"³HUPLWWHOW Sender und Empfänger der 
Berichte und legt die Hierarchie der Informationsübermittlung fest. 
Ä:DQQ"³IUDJWQDFKGHP]HLWOLFhen Aspekt, sprich nach der Aktualität und 
GHU (UVFKHLQXQJVZHLVH Ä:LH"³ ZLGPet sich der Frage nach der Gestal-
tung der Berichte50. 
Die Beantwortung der fünf Fragen erfolgt im Kapitel 4. Dabei wird syste-
matisch jedes Berichtsmerkmal mit Bezug auf die Gegebenheiten der 
Stadtverwaltung Ludwigsburg diskutiert.  
                                               
49
 Quelle: modifiziert übernommen aus Koch, 1994, S. 59, (zit. nach: Stoklossa, 2009, S. 535). 
50
 Vgl. Stoklossa, 2009, S.535. 
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4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg 
Ä3ODQXQJXQG.RQWUROOHEHGUIHQGHU,QIRUPDWLRQVYHUVRUJXQJ³51. Ohne füh-
rungsrelevante Informationen kann eine Verwaltung auf Dauer nicht effizi-
ent und zielorientiert gesteuert werden. Berichterstattung ist in Ludwigs-
burg deshalb in Ansätzen vorhanden. Die Verwaltungsleitung erhält quar-
talsweise Finanzzwischenberichte. Für den Oberbürgermeister wird regel-
mäßig ein sogenanntes Ä&RFNSLW³ HUVWHOOW eine Zusammenstellung der 
wichtigsten Daten der Verwaltung. Das Cockpit enthält u.a. Soll-Ist- Analy-
sen und Auswertungen im Bereich der Personalausgaben, der Steuerein-
nahmen und der Liquidität.52 Die Übersicht wird manuell erstellt und ist 
nicht in ein ganzheitliches System eingebunden. Dieses Verfahren ist auf-
wendig und deckt nur einen geringen Teil des Informationsbedarfs ab. 
Zur Vereinfachung soll ein standardisiertes Berichtswesen eingeführt wer-
den. Der Projektstart erfolgt im September 2011, noch vor der Umstellung 
auf die Doppik. Das Team wird aus Experten unterschiedlicher Fachbe-
reiche zusammengestellt. Zu Beginn soll die Berichterstattung auf Basis 
der strategischen Ziele, die in den Masterplänen verankert sind, erfolgen. 
Geplant ist anschließend eine sukzessive Ausweitung auf alle Bereiche 
der Verwaltung und ihre Produktziele.53 
Die endgültige Gestaltung des Berichtssystems ist noch nicht ausgear-
beitet. In den folgenden Kapiteln wird Schritt für Schritt, unter Beachtung 
der spezifischen Gegebenheiten in Ludwigsburg und Anforderungen der 
Verwaltungsspitze, ein passendes Konzept für die Stadtverwaltung erstellt. 
Die Einführung des Berichtsystems orientiert sich am Managementkreis-
lauf und ist dementsprechend nach den Kapiteln Planung, Umsetzung und 
Kontrolle gegliedert. Ausgehend von dem Zweck (Wozu?) wird zunächst 
der Inhalt (Was?), die Adressaten (Wer?) und der Zeitraum (Wann?) ge-
                                               
51
 Horváth & Partners, 2003, S. 230.  
52
 Cockpit siehe Anlage 5, S 73. 
53
 Vgl. Kap. 3.1.2. 
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klärt. Darauf folgt die Umsetzung und Gestaltung (Wie?) und schließt mit 
der Kontrolle ab. 
 
4.1 Zweck und Anforderungen 
Der Zweck des Berichtswesens ist zusammengefasst folgender: 
 Ä'RNXPHQWDWLRQYRQ(UHLJQLVVHQ 
 Auslösen von betrieblichen Vorgängen 
 Kontrolle des Betriebsablaufs 
 9RUEHUHLWXQJYRQ(QWVFKHLGXQJHQ³54. 
Diese Ziele sind mit hohen Anforderungen verbunden. Beim Aufbau des 
Berichtswesens ist auf eine aktuelle, rechtzeitige und zukunftsorientierte 
Informationsübermittlung zu achten. Die übermittelten Daten dürfen nicht 
zu detailliert und umfangreich sein. Eine schriftliche Auswertung und Kom-
mentierung der Situation ist wichtig, sodass die Berichte nicht ausschließ-
lich aus Kennzahlen und Indikatoren bestehen.55 
Weitere Anforderung sind die gute Qualität und übersichtliche Gestaltung 
der Informationen. Die Daten müssen zuverlässig und widerspruchsfrei 
sein. Die Aufnahme der Information kann erleichtert werden, indem bei der 
Berichterstellung auf Einheitlichkeit und Systematik geachtet wird. Dies gilt 
vor allem bei der Reihenfolge und der grafischen Darstellung.56 
%HL GHU (UVWHOOXQJ GHU %HULFKWH JLOW GDV 3ULQ]LS Ä:HQLJHU LVW 0HKU³ Der 
Bericht sollte alle notwendigen Informationen liefern und dabei so knapp 
und übersichtlich wie möglich bleiben.57 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die Einführung des Berichtswesens soll in Ludwigsburg vorerst der Kont-
rolle der Masterpläne dienen. Die Erreichung der Ziele und Umsetzung der 
                                               
54
 Horváth, 2008, S. 540. 
55Vgl. Horváth & Partners, 2003, S. 227.  
56
 Vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 172. 
57
 Vgl. Ebenda. 
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beschlossenen Maßnahmen wurde den Verantwortlichen aus den jeweili-
gen Fachbereichen übertragen. Durch ein EDV-gestütztes Berichtswesen 
wird es für die Verantwortlichen möglich, die Umsetzung zu dokumentie-
ren und Transparenz zu schaffen. Dadurch kann der Stand der Master-
pläne jederzeit abgefragt werden. Das Berichtswesen soll einen Überblick 
über die umfangreichen Maßnahmen und Verantwortlichen schaffen. 
Momentan ist es nur durch langwieriges Aufarbeiten möglich herauszu-
finden, welcher Fachbereich für welche Maßnahmen zuständig ist. Erst im 
zweiten Schritt soll das Berichtswesen um die Informationen zu den Pro-
dukten und Finanzdaten erweitert werden. 
Die Forderungen der Verwaltungsspitze sind unterschiedlich. Gefordert 
werden einerseits ein großer Verdichtungsgrad und entscheidungsrele-
vante Informationen. Andererseits muss die Möglichkeit gegeben sein, bis 
in die unterste Ebene und an Detailinformationen zu gelangen. 
Es ist ein System zu schaffen, welches beide Aspekte in sich vereint. 
 
4.2 Planung 
Vor der Einführung eines Berichtswesens sind die wesentlichen Schritte 
zu planen. Dazu zählen die Festlegung der Verantwortung, die Klärung 
des Informationsbedarfs, die Abstimmung des Berichtsinhalts, des Be-
richtswegs und des Berichtszeitraums. Erst danach beginnt die Umset-
zung. 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die Projektverantwortung für die Einführung des Berichtswesens trägt der 
Controller, der im Fachbereich Finanzen eingegliedert ist. Zusätzlich zum 
Berichtswesen ist er für die Koordination des Haushalts, die Haushaltskon-
solidierung, DVV Personal, die Masterpläne, das Projekt-, Personal- und 
Investitionscontrolling zuständig58. Das Controlling wird in Ludwigsburg als 
                                               
58
 Fachbereichsbetreuung Finanzen siehe Anlage 6, S. 75. 
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Linienposition ausgeführt. Für den Aufbau des Berichtswesens ist eine 
Projektorganisation gut geeignet. In der Einführungsphase besteht ein 
hoher Personalbedarf. Sobald das System erprobt ist, kann ohne zu-
sätzliches Personal routiniert gearbeitet werden. Als Projektleiter kann der 
Controller fungieren. Die Projektbeteiligten sind Führungskräfte und Fach-
kräfte, die für die Berichtserstattung zuständig sind. In Ludwigsburg wer-
den sich Fachkräfte aus unterschiedlichen Bereichen beteiligen. Im Projekt 
können wichtige Fragestellungen geklärt werden, z.B. wie die Arbeits-
teilung zwischen den einzelnen Führungskräften und dem Controller aus-
sieht und ob zusätzliche Personalkapazität benötigt wird.59  
 
4.2.1 Informationsbedarfsermittlung 
Die Grundlage eines benutzerorientierten Berichtswesens ist der Informa-
tionsbedarf der Berichtsempfänger. Da der Bedarf in den meisten Fällen 
nicht eindeutig vorliegt, muss dieser anhand ausgewählter Instrumente 
ermittelt werden. Der Informationsbedarf ist vom Planungs- und Kontroll-
prozess der jeweiligen Organisation abhängig und kann nicht generalisiert 
werden.60 Zudem spielt in der öffentlichen Verwaltung der Umsetzungs-
stand der Verwaltungsreform eine entscheidende Rolle. Mit voranschrei-
tender Reform ändert sich die Informationsgrundlage, Produktinformatio-
nen und Budgetdaten sowie die Kontrolle der Leistungsziele werden er-
forderlich.61 
Der Informationsbedarf orientiert sich auch an der Führungsposition. Der 
Bericht muss dem Empfänger schließlich genau die Information liefern, die 
er für die Entscheidungsfindung braucht. Wichtig ist bei der Auswahl der 
geeigneten Instrumente zur Informationsbedarfsermittlung zwischen dem 
Aufwand und Ertrag abzuwägen. Eine kritische Würdigung der gefragten 
                                               
59
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S.136f.  
60
 Vgl. Horváth & Partners, 2003, S. 231f.  
61
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 86. 
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In der Fachliteratur finden sich viele Instrumente, die dazu dienen den In-
formationsbedarf in einer Organisation regelmäßig und systematisch zu 
analysieren. In diesem Kapitel werden nicht alle Methoden abschließend 
erwähnt, sondern einige repräsentative Beispiele aufgeführt. Wichtiger 
Grundsatz ist, dass vom Informationsinteresse der Führungskraft auf die 
Instrumente geschlossen wird, nicht umgekehrt. Die Ziele der Führungs-
kraft sind maßgeblich für den Einsatz des Managementinstruments.63 
Operationalisierte Ziele bilden die Vergleichsdaten, anhand derer im Ver-
lauf der Erfolg der Maßnahmen gemessen werden kann. 64 Bei der Infor-
mationsbedarfsanalyse können einfache Methoden, wie z.B. Interviews 
und Fragebögen eingesetzt oder die Führungskräfte aufgefordert werden, 
eine Liste der benötigten Informationen zusammenzustellen.65 
Ob solche Methoden für die jeweilige Organisation in Frage kommen 
hängt von der Größe der Verwaltung und dem Ziel des Berichtswesens 
ab. Eine ganzheitliche und systematische Analyse bieten diese Verfahren 
jedoch nicht an. Weitaus verbreiteter ist die SWOT-Analyse oder die 
Zielfelder-Analyse. 
Die SWOT-Analyse ermittelt die Stärken (strengths), Schwächen (weak-
nesses), Chancen (opportunities) und Risiken (threats) einer Unterneh-
mung. Sie kann entweder auf einen bestimmten Bereich, wie z.B. bei der 
Einführung eines neuen Produkts oder zur strategischen Zielfindung der 
ganzen Organisation eingesetzt werden. Es handelt sich um eine 
Situationsanalyse und Methode zur Strategiefindung, welche stets einen 
                                               
62
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 86ff. 
63
 Vgl. Ebenda, S. 54. 
64
 Vgl. Ebenda, S. 93.  
65
 Vgl. Horváth & Partners, 2003, S. 232.  
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Vergleich enthält. Dieser kann wie beim Benchmarking66 auf dem Ver-
gleich mit Konkurrenten oder einem Zeitvergleich mit der eigenen Orga-
nisation basieren. Bei der Stärken-Schwächen-Analyse müssen zunächst 
die Kriterien bestimmt werden, die zur Beurteilung der Situation geeignet 
sind. Anschließend werden die Kriterien gewichtet und in Vergleich 
gestellt. Bei der Chancen-Risiken-Analyse müssen externe Daten heran-
gezogen werden. Auch hier müssen die Kriterien im Voraus festgelegt 
werden. Diese lassen sich im Unterschied zur Stärken-Schwächen-Analy-
se kaum selbst beeinflussen, wie z.B. gesetzliche, ökonomische, ökolo-
gische und gesellschaftliche Rahmenbedingungen. Abschließend können 
die Ergebnisse beider Analysen in einem Schaubild, wie in Tabelle 2 dar-
gestellt, zusammengefasst und Strategien zur Lösung der Probleme ent-
wickelt werden.67 




















Tabelle 2: SWOT-Analyse68 
 
Ein weiteres ganzheitliches Verfahren ist das Konzept der Zielfelder. Da-
mit ist es möglich, gezielt Schwerpunkte und Ziele in der Steuerung zu de-
finieren. In einem ersten Schritt werden die vielfältigen kommunalen Ziele 
Kategorien zugeordnet. Dies schafft Übersichtlichkeit und vermeidet eine 
                                               
66
 Siehe Kap. 4.2.1.2.3. 
67
 Vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 174.  
68
 Quelle: modifiziert übernommen aus Ebenda, S. 179.  
Extern 
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einseitige Sichtweise. In jedem Zielfeld werden Fragen formuliert, um die 
Ziele zu präzisieren und Erfolgsfaktoren zu bestimmen. Der Fragenkatalog 
kann zu Beginn durchaus willkürlich zusammengestellt sein. Durch eine 
schrittweise Systematisierung werden die Fragen in einen Rahmen gestellt 
- die Zieldefinition. Zuletzt müssen die Ziele mit Kennzahlen und Indikato-
ren operationalisiert werden.69 
Die Methode bietet den Vorteil, dass alle Ziele im Gesamtzusammenhang 
aber auch isoliert voneinander betrachtet werden können. Dialoge sind 
hierbei eine Grundvoraussetzung. Arbeitsgruppen mit den Beteiligten, wie 
z.B. dem Fachausschuss und den Fachbereichsleitern, bieten sich dafür 
an.70 
In der Privatwirtschaft wird erfolgreich eine ähnliche Methode angewandt: 
Die Balanced Scorecard. Vier Perspektiven erfasst diese Methode: 
 Finanzielle Perspektive 
 Kundenperspektive 
 Interne Geschäftsprozesse 
 Lernen und Entwicklung 
Die Strategie eines Unternehmens wird in Zielen und Kennzahlen ausge-
drückt. Jede Perspektive kann für sich analysiert und differenziert werden. 
Die Zielfelder-Methode hat viele Parallelen zur Balanced Scorecard. Diffe-
renzierte Analyse der Gesamtorganisation, Definition von Erfolgsfaktoren 
und Lerneffekte haben die Methoden gemein. Der wesentliche Unter-
schied besteht in der Definition der Zielfelder. Im Vordergrund stehen in 
der öffentlichen Verwaltung das Gemeinwohl der Bürger und die Wir-
kungsziele. Die Lern- und Entwicklungsperspektiven beziehen sich bei 
dieser Methode nicht nur auf das Personal, sondern auf alle Zielfelder. 
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 Vgl. KGSt-Bericht 7/2004, S. 28f. 
70
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 56f.  
4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg  
24 
Das KGSt hat aus diesem Grund für die Verwaltung folgendes Schema 
entworfen:71 
 
Abbildung 5: Kommunale Zielfelder72 
 
Die Zielfelder in Abbildung 5 können bei Bedarf weiter untergliedert wer-
den. Im Zielfeld Ergebnisse/Wirkungen geht es in erster Linie um die Fra-
ge, für welche Zielgruppe was erreicht werden soll. Die Frage, welchen 
Nutzen bzw. welche Belastung der Bürger durch das jeweilige Produkt er-
fährt, wird im Feld Programme/Produkte gestellt. Das Feld Prozesse be-
trifft die Verbesserung der Ablauforganisation. Es ist zu klären, durch 
welche Maßnahmen die Leistungen der Kommune qualitativ und quantita-
tiv verbessert werden können. Im Zielfeld ÄStrukturen³ sind positive Verän-
derungen in der Aufbauorganisation gemeint. Beispielsweise kann es wirt-
schaftlich vorteilhaft sein, Bereiche aus dem Verwaltungshaushalt auszu-
gliedern oder neue Serviceeinheiten aufzubauen. Finanzen, Personal, 
Vermögen und Information zählen zu den Ressourcen der Verwaltung. Sie 
sind maßgeblich für die Leistungsfähigkeit der Organisation. Die Frage ist, 
wie viel eingesetzt werden muss, um die beabsichtigte Leistung zu erbrin-
gen.73  
Die Informationsbedarfsermittlung ist ein Prozess der unter Optimierungs-
zwang steht. Veränderungen der Umwelt, der Rechtsgrundlagen und der 
finanzwirtschaftlichen Situation ziehen neue Ziele und damit Informationen 
nach sich. Dies sollte aber nicht der Einführung des Berichtswesens im 
Wege stehen. Auch wenn die Informationen noch nicht vollständig ermittelt 
                                               
71
 Vgl. KGSt, Bericht 3, 2001, S. 18.  
72
 Quelle: modifiziert übernommen aus KGSt, Bericht 7, 2004, S. 29.  
73
 Vgl. Ebenda, S. 29f. 
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wurden, können Berichte erstellt werden. Im Probelauf werden die feh-
lenden Informationen sichtbar und können nachgereicht werden.74  
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die Stadtverwaltung Ludwigsburg hat sich bei der Informationsbedarfser-
mittlung für eine ganzheitliche Methode entschieden. Ähnlich wie das 
Konzept der Zielfelder-Analyse hat Ludwigsburg strategische Ziele erar-
beitet und Maßnahmen abgeleitet. Im Unterschied zu dem von der KGSt 
vorgeschlagenen Konzept wurde das SEK in Zusammenarbeit mit den 
%UJHUQ HUDUEHLWHW ,P -DKU  IDQG HLQHVRJ Ä=XNXQIWVNRQIHUHQ]³ PLW
100 Teilnehmern statt. Die beteiligten Bürger  wurden gezielt ausgewählt 
und repräsentierten einen Querschnitt der Bevölkerung Ludwigsburgs. 
Aus den Ergebnissen des Workshops wurden 11 Themenfelder des SEK 
und 3 interne Themenfelder herausgearbeitet (siehe Tabelle 3).75 
Nr. Themenfelder des SEK Interne Themenfelder 
1 Attraktives Wohnen Haushaltskonsolidierung 
2 Kulturelles Leben Interkommunale 
Zusammenarbeit 
3 Wirtschaft und Arbeit Überblick über die Bürger-
schaftlichen Projekte 
4 Vitale Stadtteile  
5 Lebendige Innenstadt  
6 Zusammenleben von Generationen  
7 Grün in der Stadt  
8 Mobilität  
9 Bildung und Betreuung  
10 Vielfältiges Sportangebot  
11 Energieversorgung  
Tabelle 3: Themenfelder SEK76 
                                               
74
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 86.  
75
 Vgl. Planerin, Fachzeitschrift, Anlage 2, S 66ff.  
76
 Quelle: modifiziert übernommen aus Übersicht über Masterpläne, Anlage 3, S 69f.  
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Nachdem die ausgewählten Themenfelder in Arbeitsgruppen mit externen 
)DFKNUlIWHQ DXIJHDUEHLWHW ZXUGHQ IDQG HLQH ]ZHLWH Ä=XNXQIWVNRQIHUHQ]³
statt. In diesem Rahmen wurden Leitsätze, strategische Ziele und Maß-
nahmen für jeden Teilbereich definiert. 
Die Bürgerbeteiligung hat das Projekt bereichert und Transparenz für das 
Verwaltungshandeln geschaffen. Die konkrete Festlegung der Ziele und 
Maßnahme war der Abstimmung des Rates überlassen.77 
Die Umsetzung des beschlossenen Konzepts erfolgt durch die Master-
pläne. Darin wurden die Maßnahmen mit den jeweiligen Verantwortlichen 
und den Zeitzielen fixiert. Um die Wirkung der Maßnahmen messbar zu 
machen wurde ein Set aus 66 Indikatoren78, untergliedert nach den einzel-
nen Handlungsschwerpunkten, zusammengestellt. Jeder Masterplan folgt 
dem gleichen Musteraufbau und beinhaltet einen Leitsatz als strategi-
sches Ziel.79 
Mit der ganzheitlichen Ausrichtung gehen auch Veränderung der Aufbau- 
und Ablauforganisation einher. Aus diesem Grund wurde eine zentrale 
Stelle zur Steuerung der Masterpläne organisiert. Zurzeit finden regelmä-
ßig Besprechungen der Masterplanverantwortlichen statt, in denen der 
Stand der Umsetzung und Problempunkte mündlich besprochen werden. 
Das Berichtwesen hat zukünftig die Aufgabe über die Handlungsfelder zu 
informieren. 
Der strategische Informationsbedarf ist in Ludwigsburg damit analysiert. 
Jedoch erfassen die Masterpläne nicht alle Bereiche der Verwaltung. Es 
fehlen *HELHWHZLHÄ6LFKHUKHLWXQG2UGQXQJ³GLHEHLGHQ%UJHUQZHQLJHU
Beachtung finden. Um das Berichtswesen für alle nutzbar zu machen, ist 
geplant, die Masterpläne um die Produktpläne zu erweitern. Diese schlie-
ßen sich nicht aus, sondern ergänzen einander. 
                                               
77
 Vgl. Planerin, Fachzeitschrift, Anlage 2, S 67.  
78
 Indikatorenset siehe Anlage 7, S 76.  
79
 Beispiel Masterplan siehe Anlage 8, S 78.  
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Der innovative Ansatz der Masterpläne lässt sich zusätzlich optimieren, 
indem die Zielfindung in Kategorien wie den Zielfeldern gegliedert wird. 
Dadurch finden Themen wie z.B. Personal und Prozesse/Strukturen, die in 




Instrumente aus der Betriebswirtschaft (z.B. KLR) und Basisdaten der 
Verwaltung (z.B. Objektdateien) als auch Instrumente aus dem neuen 
Haushaltsrecht (z.B. Produktplan). Je nach Informationsgrundlage gibt es 
Unterschiede in der Aktualität der Informationen. Die KLR erbringt grund-
sätzlich sehr aktuelle Informationen, wobei Organisationsuntersuchungen 
und Kennzahlen beispielsweise länger zurückliegen können. Informations-
grundlagen sind voneinander nicht isoliert, oftmals haben die einzelnen 
Grundlagen eine gemeinsame Basis.80 
Für das Vorgehen ist es empfehlenswert eine Übersicht zu erstellen, 
welche die erarbeiteten Ziele mit den Informationsgrundlagen verknüpft. 
Danach können die Prioritäten herausgearbeitet werden. Nicht alle Infor-
mationsgrundlagen liegen in der Verwaltung vor, manche müssen erst ge-
schaffen werden.81  
Das kommunale Rechnungswesen ist eine zentrale Informationsgrundlage 
und wird in der Praxis am häufigsten verwendet. Im Folgenden werden 
vier weitere Informationsgrundlagen vorgestellt, die vergleichsweise selten 
zum Einsatz kommen. Darunter die KLR, die Kennzahlen, die kommuna-
len Leistungsvergleiche und die Kommunalstatistik. 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die Verwendung und der Nutzen der Informationsgrundlagen ist vielfältig 
und wird in den nachfolgenden Unterkapiteln am Bespiel der Bibliotheks-
                                               
80
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 95. 
81
 Vgl. Ebenda, S. 96. 
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verwaltung erläutert. Die Stadtverwaltung Ludwigsburg hat für diesen Be-
reich eine Übersicht mit den Zielen aus den Masterplänen, den davon ab-
geleiteten Maßnahmen und einigen Kennzahlen zur Messung der Ziel-
erreichung zusammengestellt.82 Dieses Beispiel soll dazu dienen aufzu-
zeigen, an welcher Stelle die Informationsgrundlagen bereits verwendet 
worden sind und welche Möglichkeiten sie zusätzlich bieten können. 
 
4.2.1.2.1 Kosten- und Leistungsrechnung 
Die KLR ist ein Instrument des internen Rechnungswesens und unterstützt 
die Steuerung und Kontrolle. Zu den Aufgaben der KLR zählen Wirtschaft-
lichkeitsvergleiche, Kontrolle des Erfolgs und Bestimmung der Kosten je 
Leistungseinheit.83 In der Kameralistik wurden bisher nur die Ausgaben 
(Abfluss von Geldvermögen/Liquidität) berücksichtigt, nun können auch 
die Kosten (in Geld ausgedrückter Werteverzehr) erfasst werden.84 Die 
KLR besteht aus drei Rechnungen. Der Kostenartenrechnung (Was sind 
das für Kosten?), der Kostenstellenrechnung (Wo entstehen diese Kos-
ten?) und der Kostenträgerrechnung (Wer trägt die Kosten?).85 Mit Hilfe 
dieser Rechnungen ist es möglich die Kosten den Orten der Entstehung 
und den einzelnen Produkten zuzuordnen.86 
Die KLR wird in privatwirtschaftlichen Unternehmen seit Jahren erfolgreich 
eingesetzt. In der Kommunalverwaltung fehlt eine erfolgsentscheidende 
Voraussetzung - der Markt. Besonders im Bereich der Leistungsrechnung, 
ist der Markt als Filter für Leistung und Kostengünstigkeit wichtig. Erst im 
Zusammenhang mit dem Markt gewinnt das Unternehmen über die er-
zielten Erlöse wichtige Informationen über Qualität, Service und Preise. 
Zum erfolgreichen Einsatz der KLR im öffentlichen Sektor müssen Funk-
tionen, die den Markt ersetzen, ergänzt werden. Darunter fällt die ganz-
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 Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek siehe Anlage 4, S. 71. 
83
 Vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 30f. 
84
 Vgl. Adamaschek, 2001, S. 351.  
85
 Vgl. Mehrmann, 2004, S. 11.  
86
 Vgl. Bachmann, 2009, S. 18.  
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heitliche Leistungsbeurteilung. Sowohl über Kosten und Mengen sollten 
Informationen vorliegen als auch über Qualität, Service, Kundenzufrie-
denheit und Zielerreichung. Beispielsweise sollte im Straßenverkehr nicht 
nur über die Anzahl der ergangenen Bußgeldbescheide berichtet werden, 
sondern zusätzlich Informationen über den Beitrag zur Verkehrssicherheit 
oder die Rechtmäßigkeit der Verwaltungsakte vorliegen. Dadurch können 
Aussagen zur Wirkung und Effektivität der Maßnahmen getroffen werden. 
Weiterhin werden vergleichende Informationen benötigt. Der Aussagewert 
der Kosten eines Bußgeldbescheides und der Anzahl dieser ist gering, 
wenn kein Vergleichswert einer anderen Kommune gegeben ist. Ob eine 
Kostensenkung nötig ist oder der Preis optimal ist, ist unklar, da kein Markt 
existiert, auf dem sich das Produkt behaupten muss. 
Schließlich müssen Optimierungsanreize geschaffen werden. Was im Pri-
vatunternehmen der Wettbewerb übernimmt, kann in der Verwaltung über 
die Öffentlichkeit, z.B. Veröffentlichungen der Ergebnisse, erreicht wer-
den.87 
Folglich ist die KLR durchaus ein wichtiges und wesentliches Instrument 
des Controllings, muss aber auf die spezifischen Strukturen in der öffent-
lichen Verwaltung angepasst werden. 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
In Ludwigsburg wurde die KLR bereits flächendeckend eingeführt. Wel-
chen Nutzen sie für das Controlling und Berichtswesen bringt, hängt stark 
von der Sensibilisierung der Mitarbeiter ab. Das Beispiel der Stadt 
Stuttgart bestätigt, dass die bloße Einrichtung der KLR nicht ausreicht. 
Seit 1999 arbeitet die Stadtverwaltung Stuttgart mit der KLAR. Erfolge 
können sich bisher jedoch nur in einigen Bereichen abzeichnen. Mittels 
SWOT-Analyse hat die Stadtverwaltung Stuttgart Problempunkte der KLR 
erarbeitet. Für Ludwigsburg treffen die Ergebnisse ebenfalls zu und bieten 
eine Orientierungshilfe: 
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 Vgl. Adamaschek, 2001, S. 347-357.  
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 Die Stadt Stuttgart hat keine Benchmarkinganalysen durchgeführt und 
konnte dadurch den erheblichen Nutzen von Vergleichswerten nicht 
ausschöpfen. 
 Die KLR wurde nicht für Wirtschaftlichkeitsuntersuchungen genutzt. In 
einigen Aufgabengebieten GHU9HUZDOWXQJLVWGLH)UDJHÄ0DNHRU%X\³
durchaus sinnvoll, da Fremdleistungen eine günstigere Alternative 
bieten können. 
 (LQH Ä'LHQVWDQZHLVXQJ ]XU )KUXQJ GHU ./5³ JDE HV ELVKHU QLFKW
Viele Mitarbeiter nutzen die eröffneten Möglichkeiten nicht. 
 Die Stadtverwaltung Stuttgart hatte kein auf der KLR aufbauendes Be-
richtswesen für die Führungsebene. Die gewonnenen Informationen 
konnten nicht zur strategischen Steuerung verwendet werden.88 
 
Mit der KLR kann die Stadtverwaltung Ludwigsburg für die Bibliotheksver-
waltung u.a. folgende zusätzliche Informationen gewinnen: 
 
 Personalkosten getrennt nach Kostenstellen  
 Gebäudekosten mit Abschreibungen und kalk. Miete 
 Kosten des Outputs (z.B. Was kostet eine Ausleihe?) 
Diese wenigen Informationen stellen eine Basis für Vergleiche dar, z.B. 
das Verhältnis von Material- und Personalkosten, Vergleich der Produkt-
kosten mit Wettbewerbern und Kostenunterschiede zwischen den einzel-
nen Bibliotheken in Ludwigsburg. Desweiteren ist in Erwägung zu ziehen, 
teure Produkte einzustellen und Prioritäten zu setzen sowie Vergleiche 
von Eigen- und Fremdleistungen durchzuführen. Häufig erweist sich die 
Auftragsvergabe von Tätigkeiten wie z.B. die Gebäudereinigung oder die 
Wartung der EDV kostengünstiger als die Beschäftigung des Fachper-
sonals. 
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 Vgl. SWOT-Analyse der KLR, Anlage 9, S.79. 
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4.2.1.2.2 Kennzahlen und Kennzahlensysteme 
Ä.HQQ]DKOHQ XQG HQWVSUHFKHQGH .HQQ]DKOHQV\VWHPH HQWVWHKHQ GXUFK
WHLOZHLVHKRKH.RPSULPLHUXQJTXDQWLWDWLYHU=LHOJU|HQ³89 Davon zu unter-
scheiden sind sog. Indikatoren, die einen geringen Konkretisierungsgrad 
aufweisen und empirische Anzeichen für bestimmte Vorgänge sind. 90 
In der Abbildung 6 sind die unterschiedlichen Arten von Kennzahlen mit 
passenden Beispielen dargestellt.  
 
Abbildung 6: Übersicht Kennzahlen91 
 
Der Vergleich von Kennzahlen erhöht die Aussagekraft und verschafft 
steuerungsrelevante Informationen. Es gibt unterschiedlich Arten von 
Kennzahlenvergleichen: 
 Soll-Ist-Vergleich: Vergleich der tatsächlichen Werte mit den ge-
planten Werten 
 Zeitvergleich: Vergleich der Ist-Werte mit den Vorjahreswerten 
 Intrakommunaler Vergleich: Vergleich der Werte mit anderen Be-
reichen innerhalb der Verwaltung 
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 Bachmann, 2009, S. 181.  
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 Vgl. Ebenda. 
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 Quelle: modifiziert übernommen aus Ebenda , S. 182. 
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 Interkommunaler Vergleich: Vergleich der Werte mit anderen Kom-
munen 
 Vergleich mit externen Leistungserbringern: Vergleich der Werte mit 
externen Anbietern aus der Privatwirtschaft.92 
Die Möglichkeiten zur Bildung von Kennzahlen sind vielfältig, jedoch nicht 
immer für die Steuerung geeignet. Entscheidend bei der Bildung sind die 
Steuerungsrelevanz und das Informationsbedürfnis des Berichtsempfän-
gers.93 
Um einen Sachverhalt zu beurteilen sind meist mehrere zusammenhän-
gende Kennzahlen notwendig. Ein Kennzahlensystem ordnet die Menge 
von Kennzahlen, die miteinander in Beziehung stehen und schafft Über-
sichtlichkeit.94 Kennzahlen operationalisieren Ziele und sollen deshalb mit 
den Zielfeldern in Verbindung stehen. In der öffentlichen Verwaltung exis-
tiert im Vergleich zur Privatwirtschaft nicht das übergeordnete Ziel der 
Gewinnmaximierung. Für die vielfältigen Ziele müssen mehrere Kennzah-
lensysteme, z.B. für bestimmte Produktbereiche wie Stadtplanung und 
Bibliothekswesen, erstellt werden. Für die Kennzahlensysteme sind pas-
sende Kennzahlen auszuwählen. Die Kennzahlen sollten auf Zielbezogen-
heit, Beeinflussbarkeit, Vergleichbarkeit und Adressatengerechtigkeit über-
prüft werden.95 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Für die Bibliotheken der Stadt Ludwigsburg ist ein mehrdimensionales 
Kennzahlengerüst empfehlenswert. Beispielhaft werden im Folgenden den 
Zielfeldern relevante Kennzahlen zugeordnet (siehe Tabelle 4). Die Kenn-
zahlen orientieren sich an den Zielen der Bibliothek Ludwigsburg. Im Ziel-
katalog wird unter anderem die Aktualität des Medienbestands, Lesemoti-
vation für Kinder und Jugendliche und allgemein die Erhöhung der Be-
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 Vgl. KGSt, Bericht 4, 2001, S. 13.  
93
 Vgl. Bachmann, 2009, S. 181.  
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 Vgl. Küpper, 2008, S. 390. 
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 Vgl. KGSt, Bericht 4, 2001, S. 32f.  
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suche und Entleihungen benannt.96 Die Kennzahlen wurden teilweise der 
vorhandenen Übersicht entnommen und teilweise frei hinzugefügt. Nicht 
jedes Zielfeld muss durch eine Kennzahl operationalisiert werden. Das 
System ist flexibel und Erweiterungen sind möglich. 
Zielfeld Kennzahl 
Ergebnisse/ Wirkungen 
Zahl der Besuche 
Zahl der Entleihungen 
Anteil der Nutzer zw. 3-12 Jahren 
Zahl der Neukunden 
Produkte 
Erneuerungsquote 
Medieneinheiten je Einwohner 
Investition je Einwohner 
Prozesse Beratungsdauer im Durchschnitt Anteil interner Besprechungen 
Personal Mitarbeiter je 1000 Einwohner Krankheitsquote 
Finanzen Kosten je Ausleihe Zuschuss je Einwohner 
Tabelle 4: Kennzahlen - Set der Stadtbibliothek Ludwigsburg97 
 
4.2.1.2.3 Interkommunale Leistungsvergleiche 
Der interkommunale Leistungsvergleich bezeichnet das Lernen von ande-
ren Organisationen. Die Vergleichswerte können für Produkte, Prozesse 
und Strukturen ermittelt werden. Leistungsvergleiche bieten die Möglich-
keit neue Erkenntnisse zu gewinnen und zeigen auf welche Ergebnisse 
realistisch erreichbar sind.98 Die Methode stammt aus der Privatwirtschaft 
XQGLVWXQWHUÄ%HQFKPDUNLQJ³EHNDQQW'DPLW LVWGHU9HUJOeich von Unter-
nehmen mit dem stärksten Konkurrenten gemeint.99 Im Kommunalbereich 
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 Vgl. Deckblatt zum Unterabschnitt Stadtbibliothek, Anlage 4, S. 71. 
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 Quelle: eigene Darstellung. 
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 Vgl. Weber/Schäfer, 2011, S. 66. 
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wird häufig in Vergleichsringen gearbeitet. Mehrere Kommunen erarbeiten 
Vergleichswerte, meist auf Produktbasis, und analysieren die Ergebnis-
se.100  
Damit der Vergleich tatsächlich zur Verbesserung der Wettbewerbspositi-
on führt, muss die Vergleichbarkeit folgendermaßen sichergestellt werden: 
 Bezug auf den gleichen Vergleichsgegenstand 
 Gleicher Verdichtungsgrad 
 Gleiche Genauigkeit 
 Keine Sondereinflüsse.101 
Für die öffentliche Verwaltung stellt die externe Informationsgewinnung 
kein Problem dar, weil kein Wettbewerb herrscht und die Daten frei zu-
gänglich sind. Bei der Auswahl der Vergleichspartner ist darauf zu achten, 
dass  
 die Größenordnung und Infrastruktur sich gleichen, 
 ein regionaler Bezug besteht und 
 die Aufgabenstellung vergleichbar ist. 
Kommunale Leistungsvergleiche erfüllen eine wichtige Funktion. Aufgrund 
des Fehlens des Marktes herrscht kein Wettbewerb. Durch den Vergleich 
wird er künstlich erzeugt und fördert die Motivation für stetige Verbesse-
rung der Verwaltungsarbeit.102 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Zu Beginn eines Leitungsvergleiches muss der Vergleichsgegenstand er-
mittelt werden. Je nachdem, ob der Vergleich von der Verwaltungsspitze 
oder einem Fachbereich vorgenommen wird, sind Kennzahlen von strate-
gischer Bedeutung oder Detailinformationen zu den einzelnen Produkten 
gefragt. 
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 Vgl. KGSt, Bericht 5, 2001, S. 46.  
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Für die operative Steuerung könnten die Produktkosten, z.B. die Kosten 
pro Ausleihe verglichen werden. Es muss beachtet werden, dass die Ver-
gleichsbasis stimmt. Nur Bibliotheken des gleichen Typs, wissenschaft-
liche oder öffentliche Bibliotheken können untereinander verglichen wer-
den. Auf den Vergleich folgt die Analyse der Unterschiede. Bei der Aus-
wahl der Vergleichspartner sind die zuvor genannten Kriterien zu beach-
ten. Für Ludwigsburg eignen sich folgende Vergleichspartner: 
Heilbronn (122.879 Einwohner) 
Esslingen (91.869 Einwohner) 
Pforzheim (119.781 Einwohner) 
Die Städte liegen alle in Baden-Württemberg und regional nicht weit 
voneinander entfernt. Sie haben in etwa die gleiche Größenordnung und 
eine ähnliche Wirtschaftsstruktur. 
Nicht in allen Bereichen muss die Kommune den Vergleich selbständig 
vornehmen. Gerade im Bereich Bibliothekswesen wurde in Deutschland 
ein landesweites Vergleichsnetzwerk gegründet. Der sog. Bibliotheksin-
dex, kurz BIX genannt, basiert auf vier Zieldimensionen. In diesem Leis-
tungsvergleich werden Ausstattung, Kundenorientierung, Wirtschaftlichkeit 
und Entwicklungspotential anhand ausgewählter Kennzahlen und Indikato-
ren gemessen. Anschließend wird ein Ranking der teilnehmenden Kom-
munen, sortiert nach Größenklassen, erstellt.103 
 
4.2.1.2.4 Kommunalstatistik 
Die Kommunalstatistik bietet eine außerordentlich große Menge an 
steuerungsrelevanten Daten. Diesem Instrument wird jedoch im Vergleich 
zur KLR kaum Beachtung geschenkt. Die Möglichkeiten der Nutzung sind 
vielfältig. Die Daten stammen u.a. aus dem Melderegister, der Sozialver-
waltung, der Kraftfahrzeugzulassungsstelle, der Bautätigkeitsstatistik, der 
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Jugendhilfe- und Schulstatistik. Im Zusammenhang mit outputorientierter 
Steuerung werden Informationen über Bürger, Zielgruppen und Nutzern 
von Einrichtungen interessant. Eigene Erhebungen der Kommunen, bei-
spielsweise zur Analyse der Kundenzufriedenheit und Qualität der Pro-
dukte und Leistungen, sind gefragt.104 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die statistischen Daten können internen Datenbanken der Stadtverwal-
tung oder externen Erhebungen entnommen werden. Beispielsweise ver-
ZHQGHW/XGZLJVEXUJGLH0HVVJU|HÄ=DKOGHU(QWOHLKXQJHQ³XPGLH=LHO-
erreichung zu überwachen. Diese Kennzahl wird statistisch ermittelt. Mit 
Hilfe von Vergleichswerten kann die Aussagekraft intensiviert werden. Die 
Idee knüpft an die Leistungsvergleiche an, die Daten entstammen jedoch 
den Erhebungen des Statistischen Landesamtes Baden-Württemberg 
oder des Statistischen Bundesamtes. Mit den passenden Vergleichs-
partnern kann untersucht werden, wie gut Ludwigsburg im Kommunal-
vergleich steht. 
Stadt Einwohner Anzahl der Bibliotheken 
Entleihungen 
je 100 Einwohner 
Ludwigsburg 87.735 6 1049 
Esslingen 91.869 3 901 
Heilbronn 122.879 4 653 
Pforzheim 119.781 4 635 
Tabelle 5: Interkommunaler Vergleich der Bibliotheken105 
 
Tabelle 5 zeigt, dass die Stadt Ludwigsburg trotz der geringsten Einwoh-
nerzahl die meisten Bibliotheken besitzt. Die Anzahl der Entleihungen liegt 
ebenfalls im höchsten Bereich. Zu beachten ist, dass der Vergleich nur 
eingeschränkte Aussagekraft besitzt. Eine Analyse der Faktoren, die zu 
diesem Ergebnis führen wäre zusätzlich notwendig. Zur groben Einschät-
zung der Qualität und Kundenzufriedenheit ist es dennoch geeignet. Die-
                                               
104
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 102.  
105
 URL: http://www.statistik-bw.de [Stand: 15.08.2011]. 
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ses Beispiel zeigt, dass viele Daten nicht erst durch aufwendige Leistungs-
vergleiche erhoben werden müssen, sondern als statistische Daten vorlie-
gen und genutzt werden können. 
 
4.2.1.3 Verdichtungsgrad 
Um eine Informationsüberflutung zu vermeiden, ist eine bedarfsorientierte 
Verdichtung der Daten im Planungsprozess erforderlich. Bei der Infor-
mationsmenge muss die Verantwortung und Zuständigkeit des Adressaten 
berücksichtigt werden. Grundsätzlich gilt, dass der Verdichtungsgrad der 
übermittelten Daten mit jeder Hierarchieebene nach oben hin zunimmt. 
 
Abbildung 7: Verdichtungsgrad106 
 
Wie in Abbildung 7 dargestellt, konzentriert sich die Informationsübermitt-
lung an die oberste Führungsebene nur auf die wesentlichen, steuerungs-
relevanten Informationen. Detailinformationen bleiben den mittleren und 
unteren Ebenen vorbehalten. Die Fokussierung der Information wird in der 
Literatur häufig als Berichtspyramide bezeichnet.107 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die Berichtspyramide (siehe Abbildung 8) für die Stadtverwaltung Lud-
wigsburg gliedert sich in drei Stufen: Team- /Abteilungsleiter, Fachbe-
reichsleiter, Bürgermeister/ Rat. 
                                               
106
 Quelle: modifiziert übernommen aus Bähr, 2002, S. 82.  
107
 Vgl. Ebenda, S. 81f. 
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Der Verdichtungsgrad der Informationen nimmt mit höherer Hierarchie-
ebene und Verantwortungsstufe zu. Der Rat und die Verwaltungsspitze 
benötigen stark komprimierte Sachverhalte, die über langfristige Entwick-
lungen der Verwaltung informieren. Durch Analysen und Kommentare 
sollen die Erfolgsfaktoren und Risiken aufdeckt werden. Bei Bedarf kön-
nen Detailinformationen der unteren Hierarchieebenen eingeholt werden. 
Die Fachbereichsleiter brauchen relevante Informationen zur mittelfristigen 
Planung und Steuerung der Organisationseinheiten. Die Team- /Abtei-
lungsleiter erhalten einen operativen Bericht mit Detailinformationen. Die 
Daten müssen sich für kurzfristige Unternehmensentscheidungen eig-
nen.108 
 
Abbildung 8: Berichtspyramide109 
 
 
4.2.1.4 Umfang und Inhalt 
Einen guten Controllingbericht macht nicht die Menge, sondern die Rele-
vanz der Information aus. Eine große Anzahl an Informationen überfordert 
den Empfänger und erschwert das Verständnis. Dieses von Horváth be-
]HLFKQHWH Ä,QIRUPDWLRQVGLOHPPD³110 kann durch gezielte Informationsaus-
wahl vermieden werden. Für die strategische Steuerung erfolgt die Infor-
                                               
108
 Vgl. Bähr, 2002, S. 85f.  
109
 Quelle: modifiziert übernommen aus Ebenda, S. 84ff.  
110
 Horváth & Partners, 2003, S. 245. 
4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg  
39 
mationsauswahl in der SWOT-Analyse, der Zielfelder-Methode oder wie in 
Ludwigsburg in den Masterplänen. Eine Möglichkeit nur die Daten zu über-
mitteln, die für die operative Steuerung relevant sind, ist mit Hilfe fest-
gelegter Toleranzwerte möglich.111 $QKDQG HLQHU Ä$PSHOVWHXHUXQJ³ RGHU
anderen Symbolen kann der Fokus des Adressaten auf die größten Ab-
weichungen gelenkt werden. Die Toleranzwerte können in Kategorien ein-
geteilt werden, z.B. grün bei einer Abweichung von 10%, rot bei -10% und 
gelb bei den Werten dazwischen.112 Tabelle 6 veranschaulicht, am Bei-
spiel des städtischen Freibads, wie eine Ampelsteuerung aussehen kann. 
 
Tabelle 6: Beispiel einer Ampelsteuerung113 
 
Der Inhalt der Berichte variiert in den einzelnen Hierarchieebenen. Die 
Aufteilung erfolgt beispielsweise in Produktberichte, Produktgruppenbe-
richte, Produktbereichsberichte und Sammelberichte. Je nach Größenord-
nung können mehr oder weniger Differenzierungsstufen bestimmt wer-
den.114 Die Berichte beinhalten vergangenheitsorientierten Daten, wie z.B. 
Soll-Ist-Vergleiche und zukunftsorientierte Informationen, wie Zukunfts-
prognosen auf Grundlage von kumulierten Ist-Werten.115 Die Plan-, Ist- 
und Prognose-Werte können durch Prozentangaben ergänzt werden. 
Auch externe oder interne Vergleichswerte sowie Zeitvergleiche sind nütz-
lich, dürfen den Bericht aber nicht überlasten. Der Bericht ist kurz zu hal-
ten und Schwerpunkte sind auf wenigen Seiten zusammenzufassen. Bei 
                                               
111
 Vgl. Fachartikel, Controlling in der öffentlichen Verwaltung , Anlage 10, S 80. 
112
 Vgl. Fischer, 2009, S. 71.  
113
 Quelle: eigene Darstellung.  
114
 Vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 203. 
115
 Vgl. Bähr, 2002, S. 81.  
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den Zielen gilt es Prioritäten zu setzen. Die Konzentration auf fünf bis acht 
Ziele ist sinnvoll.116 Auch die Kennzahlen und Indikatoren sollten maßvoll, 
ohne viele Untergliederungen eingesetzt werden. Als Anhaltspunkt kann 
eine Zielgröße pro Zielfeld angestrebt werden.117 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Für die Stadtverwaltung in Ludwigsburg eignet sich zur Informationsfil-
terung das System mit der Ampelsteuerung. Technisch gelöst wird die 
Darstellung durch die Berichtssoftware, die diese Funktion besitzt.118 Die 
Standardberichterstattung erfolgt nur für ausgewählte Produkte. Die rest-
lichen Steuerungsgrößen werden über Abweichungsberichte vermittelt. 
Die Masterplanverantwortlichen berichten aus ihrem Tätigkeitsbereich und 
geben die Informationen an die jeweils übergeordnete Ebene weiter. Die 
Adressaten können in gelbe und rote Bereiche eingreifen. Sobald der 
Haushalt auf Produktbasis umgestellt ist, kann das System in drei Be-
richtstypen eingeteilt werden: 
Produktberichte enthalten Daten zum Budgetvollzug und den Produkt-
zielen. Die Produktinformationen liefert u.a. die KLR. Darunter fallen Soll-
Ist-Abweichungen bei den Kosten sowie Mengenabweichungen. Die Kos-
ten können nach zahlungswirksamen Kosten, Teilkosten, erweiterten Teil-
kosten und Vollkosten differenziert werden. Eine Aufschlüsselung nach 
exogenen Kosten, die nicht vom Produkt oder dem Kostenstellenverant-
wortlichen beeinflussbar sind, und endogene Kosten, die beeinflussbar 
sind, geben Auskunft ob ein Eingriff sinnvoll ist. Ob eine Abweichung nur 
einmalig vorkommt oder strukturbedingt und deshalb langfristig ist, kann 
anhand kumulierter Ist-Werte festgestellt werden.119 Die Ergebnisse die-
nen als Frühwarnsystem und Prognose. Qualitätsdaten und Informationen 
                                               
116
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 90.  
117
 Vgl. Ebenda, S. 74f.  
118
 Siehe Kap. 4.3.2. 
119
 Vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 204. 
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zu Umsatzerlösen, Gewinn und Rentabilität sind nach Möglichkeit dem 
Bericht beizufügen.120 
Produktbereichsberichte beinhalten aggregierte Daten zu den Produkt-
gruppen und -bereichen. Aufschlüsselungen der Produktgruppen oder -
bereiche mit Bezug auf die Globalsumme sowie Überschussbeträge und 
Deckungsgrad sind Bestandteil der Berichte. Die Produktbereichsberichte 
sollten nach der größten kumulierten Abweichung sortiert werden.121 
Sammelberichte geben Auskunft über die Globalsumme der Produktbe-
reiche, die Überschussbeträge, die Deckungsgrade und die Vollkosten. 
Auch hier wird nach der größten kumulierten Abweichung sortiert.122 Des-
weiteren enthält der Bericht eine Übersicht zu den Spitzenkennzahlen, 




Bei der Verankerung der Berichtswege innerhalb der Verwaltungsorgani-
sation müssen die Sender und Empfänger der Berichte definiert werden. 
Der Berichtsempfänger ist jeweils die nächsthöhere Führungskraft. Der 
Sender ist die jeweils nachgeordnete Führungsperson.124 Für die Kommu-
nalverwaltung bedeutet dies, dass die Teams/Abteilungen, die Fachbe-
reiche, der Oberbürgermeister und die Beigeordneten in das Berichtssys-
tem eingegliedert sind. Auch der Rat und die Fachausschüsse sind 
Berichtsempfänger. 
Der Berichtsweg wird durch die Organisationsform des Controllings be-
dingt. Im nächsten Kapitel wird die organisatorische Eingliederung der 
Controllingabteilung thematisiert und anschließend in Kapitel 4.2.2.2 der 
Berichtsweg und die Hierarchie erläutert. 
                                               
120
 Vgl. Bachmann,2009, S. 167. 
121
 Vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 208. 
122
 Vgl. Ebenda, S. 209. 
123
 Vgl. Bachmann, 2009, S. 167.  
124
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 74.  
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4.2.2.1 Controllingorganisation 
Das Controlling unterstützt mit Hilfe des Berichtswesens die Führungs-
ebenen bei der Entscheidungsfindung. Deshalb muss es sowohl zentral 
bei der Verwaltungsspitze als auch dezentral bei den Fachbereichen an-
gesiedelt sein.125 Das dezentrale Controlling ist in der operativen Ebene 
angesiedelt. Vorteilhaft dabei sind die Nähe und damit die Akzeptanz der 
Linie zum Berichtswesen. Der Zugang zu Informationsquellen wird we-
sentlich erleichtert. Das zentrale Controlling koordiniert die Fachbereiche 
und ist das Bindeglied zwischen der Führungsspitze und der Verwaltung. 
Die Informationsübermittlung an die Verwaltungsführung erfolgt schnell 
und die nötige Unabhängigkeit und Objektivität zur Linie ist gewahrt.126 In 
einem mehrstufigen System, bestehend aus beiden Komponenten, wer-
den die Ergebnisse im zentralen Controlling gebündelt und nach Filterung 
der Prioritäten an die Führungsspitze geleitet. In einem einstufigen System 
leiten die Fachbereiche die Ergebnisse direkt an die Führungsspitze wei-
ter.127 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
In Ludwigsburg wird das Controlling als Linienstelle im Fachbereich 
Finanzen ausgeführt. Dadurch sind die Akzeptanz und der Informa-
tionszugang in den Fachbereichen gesichert und die Entscheidungen in 
der Linie begründet. Jedoch besteht die Gefahr, dass der Finanzbereich 
wegen Informationsvorsprüngen zu stark betont wird. Das Gesamtkonzept 
des Controllings könnte vernachlässigt werden, da keine Neutralität zu 
den ausführenden Stellen besteht. Eine Organisation als Stabstelle bietet 
sich bei der Größenordnung der Stadtverwaltung Ludwigsburg an. 
Als Stabstelle hat der Controller eine herausgehobene Position und kann 
seine Servicefunktion in allen Bereichen ausführen. Die Nähe zur Verwal-
tungsspitze bietet eine bessere Informationsversorgung, einheitliche 
Durchführung des Gesamtkonzepts und Koordination der Fachbereiche. 
                                               
125
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 135f.  
126
 Vgl. Bähr, 2002, S. 21ff.  
127
 Vgl. Schwarting, 2005, S. 202.  
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Allerdings ist es möglich, dass aufgrund der Distanz zur Linie das Control-
ling weniger zur Entscheidungsfindung herangezogen wird und eine Infor-
mationsblockade entsteht. Deshalb müssen zusätzlich dezentrale Control-
lingeinheiten in den Fachbereichen installiert werden, welche die Informa-
tion an das Zentralcontrolling weitergeben. Das mehrstufige System erfüllt 
zusätzlich eine Filterfunktion und vermeidet eine Informationsüberflutung 
der Führungsspitze.128 Für die Umsetzung des dezentralen Controllings ist 
nicht unbedingt mehr Personalkapazität erforderlich. Die Ansprechpartner 
in den Fachbereichen können je nach Aufgabenumfang die Verantwortung 
für die Berichterstattung nach einer Aufgabenumverteilung überneh-
men.129 Die Controllingorganisation verändert sich im Lauf der Zeit. Zu 
Beginn ist das Zentralcontrolling stärker gefragt. Das System muss aufge-
baut, Richtlinien festgelegt und die Mitarbeiter sensibilisiert werden. Wenn 
das Berichtswesen sich etabliert hat, kann die Verantwortung schrittweise 
auf die Fachbereiche übertragen werden.130 
 
4.2.2.2 Berichtshierarchie 
Bei der Festlegung des Berichtsverfahrens muss entschieden werden, wie 
viele Berichtsebenen zu installieren sind und in welchem Umfang der 
Controller bei der Berichterstellung mitwirkt. Folgende Möglichkeiten sind 
gegeben: 
 Die Vorgesetzten erhalten die Berichte direkt, ohne einen Umweg 
über den Controller, von den Mitarbeitern 
 Es wird eine zentrale Controllingeinheit installiert, welche die Rah-
menbedingungen der Berichterstellung festlegt und die Einhaltung 
dieser kontrolliert. Unter Beachtung der Richtlinien berichten die 
Mitarbeiter an die Vorgesetzten 
                                               
128
 Vgl. Bähr, 2002, S. 23f.  
129
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 136.  
130
 Vgl. Mundhenke, 2002, S. 48. 
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 Der Controller erhält die Berichte der Mitarbeiter und leitet sie nach 
Analyse der Schwerpunkte in verkürzter Form an die Führungs-
ebene weiter.131 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Der Berichtsweg in der Stadt Ludwigsburg kann wie in Abbildung 9 gestal-
tet werden. Für die Größenordnung Ludwigsburgs sind drei Berichts-
ebenen geeignet. 1DFK GHU Ä%XWWRQ-Up-6WUDWHJLH³ EHJLQQW GHU ,QIRrma-
tionsfluss bei den Teams/Abteilungen und läuft über die Fachbereichs-
leiter zur zentralen Controllingeinheit. Nach Analyse der Abweichungen 
werden die Sammelberichte an die Verwaltungsspitze und das politische 
Gremium, jeweils mit Strategievorschlägen, weitergeleitet. Die Detailin-
formationen werden in jeder Stufe weiter verdichtet. Die Steuerung des 
PrR]HVVHVHUIROJWQDFKGHU Ä7RS-Down-6WUDWHJLH³EHU=LHOYRUJDEHQ'LH
Ziele beginnen in der obersten Ebene und werden nach unten hin immer 
weiter in Teilziele aufgespalten. 
 
Abbildung 9: Berichtsweg der Stadt Ludwigsburg132 
                                               
131
 Vgl. Kegelmann/Böhmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 5. 
132
 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Bachmann, 2009, S. 167. 
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4.2.3 Erscheinungsweise 
Die Erscheinungsweise des Berichts wird durch den Berichtszyklus und 
den Berichtstermin bestimmt. Der Zyklus regelt den zeitlichen Abstand der 
Berichterstattung, der Berichtstermin bestimmt den genauen Zeitpunkt der 
Berichtsübermittlung.133 Die Aktualität der Information ist ein Qualitäts-
merkmal. Der Bericht muss die Information zeitnah zur Verfügung stellen, 
damit die Führungskräfte rechtzeitig auf die Entwicklungen reagieren kön-
nen. Bei der Abwägung kommt Schnelligkeit vor Genauigkeit.134 Nichts-
destotrotz ist eine Informationsflut zu vermeiden. Deshalb ist gründlich 
abzuwägen wer, welche Information, wann benötigt.135 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Wie in den vorhergehenden Kapiteln erwähnt ist es bei der Größenord-
nung Ludwigsburgs sinnvoll ein mehrstufiges Berichtssystem einzuführen. 
Der Berichtszeitraum ist für jede Berichtsart und Berichtsebene zu fixieren. 
Bei Bedarf werden Bedarfs- und Abweichungsberichte unabhängig vom 
festgelegten Zeitraum erstellt. Folgende zeitliche Einteilung ist empfeh-
lenswert: 
1. Produktberichte an die Fachbereichsleiter: monatsweise 
2. Produktbereichsberichte an das Zentralcontrolling: quartalsweise 
3. Sammelberichte an den Rat und die Verwaltungsspitze: quartalswei-
se.136 
Die Zeiträume der Berichterstattung sollten nicht zu kurz festgelegt wer-
den, um den Arbeitsaufwand nicht unnötig zu vergrößern. 
 
                                               
133
 Vgl. Weber/Schäfer, 2011, S. 237.  
134
 Vgl. Kegelmann/Böhmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 3.  
135
 Vgl. Weber/Schäfer, 2011, S. 237.  
136
 Vgl. Bachmann, 2009, S. 203. 
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4.3 Umsetzung 
Bei der Umsetzung des Berichtskonzepts stehen die Gestaltung und die 
technische Unterstützung im Vordergrund. Das Verständnis und die Ak-
zeptanz der Berichterstattung werden wesentlich von der Aufbereitung der 
Informationen geprägt. Kapitel 4.3.1 widmet sich der Frage, wie ein guter 
Bericht auszusehen hat und bietet zum Abschluss ein Beispiel zur Veran-
schaulichung. Die Gestaltungsmöglichkeiten sind zudem abhängig von 
dem jeweiligen EDV-System. Kapitel 4.3.2 erläutert die Mindestvoraus-
setzungen für einen erfolgreichen Softwareeinsatz und setzt sich mit dem 




Controllingberichte werden in der Praxis häufig nicht zur Entscheidungs-
findung verwendet, weil sie nicht verstanden werden. In einem guten Be-
richt müssen die komplexen Daten daher eindeutig und kurz präsentiert 
werden, um den Berichtsempfänger nicht zu überfordern.137 Die Aufmerk-
samkeitsspanne des Lesers ist nicht groß genug, um alle Details eines 
Berichts aufzunehmen. Die Aufmerksamkeit muss gezielt auf die wichtigen 
Punkte gelenkt werden. Das beginnt bereits bei der Verteilung der Infor-
mation auf einer Seite. Im westlichen Kulturkreis werden Daten die oben 
stehen wichtiger als unten und links wichtiger als rechts empfunden. 
Wichtige Informationen müssen auffallen und deshalb richtig positioniert 
werden.138 In Abbildung 10 ist das Verhältnis in Prozentangaben darge-
stellt. 
Ein Controllingbericht besteht grundsätzlich aus einer Kopfzeile, einem 
Tabellenteil mit Zielen und Vergleichswerten, Grafiken und Kommenta-
ren.139 'LH *OLHGHUXQJ GHV ,QKDOWV HUIROJW ÄTop-DRZQ³ GK ZLFKWLJH
                                               
137
 Vgl. Pollmann/Rühm, 2007, S. 177.  
138
 Vgl. Ebenda, S, 182. 
139
 Vgl. KGSt, Bericht Nr. 8, 2004, S. 35. 
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Informationen stehen am Anfang. Längere Berichte sollten auf den ersten 
Seiten eine kurze Zusammenfassung des Inhalts inklusive Verweis auf 
Detailinformationen enthalten. In der Kopfzeile sollten Informationen zum 
Sender, Empfänger, Berichtsthema, Zeitraum und Zeitpunkt enthalten 
sein. 
 
Abbildung 10: Aufmerksamkeitsverteilung140 
 
Forschungsergebnisse im Bereich der Visualisierung zeigen, dass eine 
gute Darstellungsform dem Leser hilft, die Information besser aufzuneh-
men und zu verarbeiten.141 Eine Herausforderung ist die Auswahl der rich-
tigen Darstellungsform für die vorhandene Information.142 
Tabellen können eine Vielzahl von Daten erfassen. Sie eignen sich für die 
Darstellung von Datenreihen und Entwicklungen, erzeugen allerdings 
schnell den Eindruck von ÄDatenfriedhöfen³ und demotivieren den Leser. 
Grafiken wecken durch ihr Design das Interesse des Lesers und weisen 
häufig eine größere Aussagekraft als Tabelle auf.143 Es existieren vier 
Diagrammtypen: Linien-, Säulen-, Balken- und Kreisdiagramme. Alle wei-
teren Arten sind Abwandlungen dieser vier Typen.144 Kommentare sind 
                                               
140
 Quelle: modifiziert übernommen aus Pollmann/Rühm, 2007, S. 183.  
141
 Vgl. Bassler, 2010, S. 94. 
142
 Vgl. Ebenda, S. 46.  
143
 Vgl. Weber/Schäfer, 2011, S. 230.  
144
 Vgl. Pollmann/Rühm, 2007, S. 104.  
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sinnvoll zur Angabe von Zusatzinformation. Sie sind im eingeschränkten 
Umfang zu verwenden und knapp zu halten. 
Bei der Erstellung von Tabellen und Grafiken gibt es einige wichtige Re-
geln: 
 Zahlen dürfen maximal eine Länge von drei Ziffern haben, 
ansonsten ist ein Maßstab zu verwenden. 
 Farben sollten mit einem bestimmten Inhalt in Verbindung stehen 
und Schwerpunkte setzen. 
 Die Achsen bei Diagrammen müssen prägnant beschriftet werden, 
die Skalierung muss in allen Berichten gleich bleiben. 
 Zu viele Farben lenken den Leser ab. 
 Symbole eignen sich gut zur Komprimierung des Inhalts (z.B. % 
anstatt Prozent). Es sollten aber nur allgemein bekannte Abkürzun-
gen verwendet werden. 
Das wichtigste Qualitätsmerkmal eines Berichts ist sein Wiedererken-
QXQJVZHUW:DVLQGHU:LUWVFKDIWDOVÄ&RUSRUDWH'HVLJQ³EH]HLFKQHWZLUG
hilft dem Berichtsempfänger bei der Orientierung und Aufnahme der In-
formation. Der Bericht sollte deshalb ein einheitliches Layout aufweisen. 
Dazu können Farben verwendet werden, z.B. alle positiven Abweichungen 
grün, alle negativen Abweichungen rot markieren. Gleiche Sachverhalte 
müssen gleich dargestellt werden. Wenn eine bestimmte Form der Visua-
lisierung gewählt wurde, muss diese grundsätzlich beibehalten werden, 
um den Vergleich zu ermöglichen.145 
  
                                               
145
 Vgl. Pollmann/Rühm, 2007, S. 95/S. 128.  
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Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Tabelle 7 veranschaulicht musterhaft, wie ein Produktbericht der Stadt-
bibliothek aussehen kann. 
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Die Versorgung der Verwaltung mit Information kann mit Hilfe von EDV-
Instrumenten effizienter und standardisierter gestaltet werden.147 Unter-
suchungen im privatwirtschaftlichen Bereich haben ergeben, dass die 
Hälfte der Unternehmen Berichte nur in elektronischer Form und ein 
                                               
146
 Quelle: modifiziert übernommen aus Kegelmann/Böhmer/Willmann, 1999, Gruppe 3, S. 8. 
147
 Vgl. Spraul/Oeser, 2004, S.166.  
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Fünftel Berichte in Papierform erstellt. In den restlichen Unternehmen 
werden Berichte sowohl in Papierform als auch elektronisch vorgelegt.148 
Bei der Auswahl eines passenden Softwareprogramms ist darauf zu 
achten, dass es 
 in der Lage ist kritische Daten zu filtern und zu verdichten, 
 Analysefunktionen und ein Frühwarnsystem besitzt, 
 die Informationen grafisch und tabellarisch aufbereitet, 
 die Daten zeitnah wiedergibt, 
 Möglichkeiten der führungsorientierten Weiterverarbeitung 
 und eine übersichtliche und einfache Gestaltung hat.149 
Der Aufwand bei der Einführung einer Berichtssoftware ist so gering wie 
möglich zu halten. Deshalb sollte zu Beginn überlegt werden wie hoch der 
Anpassungsaufwand an die vorhandene Hardware ist, wie lange die Ein-
führung dauert und wie groß der Schulungsaufwand für die Mitarbeiter ist. 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die 6WDGWYHUZDOWXQJ/XGZLJVEXUJKDWVLFKIUGLH(LQIKUXQJHLQHVÄ.RP-
munalen Steuerungs- XQG ,QIRUPDWLRQVV\VWHPV³ .6,6 LQ =XVDPPHQDU-
beit mit dem Rechenzentrum Stuttgart entschieden. Die Datenbank des 
Systems ist ProFis.Net der ProFis GmbH i.V.m Business Objects Werk-
zeugen der SAP. Ludwigsburg ist Pilotanwender und hat damit die Mög-
lichkeit bei der Konzeption mitzuwirken.150 Das Ziel von KSIS ist die 
Reduzierung des Aufwands bei der Pflege der Masterpläne und die 
Zusammenführung dieser mit den Finanzdaten. Dafür hat die Stadtver-
waltung einen individuellen Anforderungskatalog erstellt. Wichtige Funk-
tionen sind: 
 Ausblendemöglichkeit von Spalten - dadurch können die Masterpläne 
schnell in den Öffentlichkeitsmodus umgewandelt werden und als 
Ratsvorlagen dienen 
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 Vgl. Weber/Schäffer, 2011, S. 230f.  
149
 Vgl. Spraul/Oeser, 2004, S. 168.  
150
 Präsentation KSIS siehe Anlage 11, S. 81. 
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 automatische Aktualisierung der Übersichtsblätter der Masterpläne 
 unterschiedliche Ebenen in der Einstiegsmaske, sodass die Suche z.B. 
nach Verantwortlichen, Zielen oder Maßnahmen möglich ist 
 ein Besprechungsmanagement, das die Form der Tagesordnungen 
einheitlich gestaltet und Maßnahmen automatisch auf die Tagesord-
nung setzt, sobald das Symbol auf rot springt 
 die Möglichkeit, Indikatoren in den Themenfeldern zu hinterlegen 
 die Darstellung des Entwicklungstrends mit Symbolen (z.B. Ampel). 
Nützlich wäre zudem die Visualisierung des Berechnungswegs der Kenn-
zahlen und Indikatoren. Die Definition dieser Werte ist nicht jedem Be-
richtsempfänger geläufig. Der Berechnungsweg vereinfacht das Verständ-
nis und vermeidet unterschiedliche Interpretationen gleicher Kennzahlen. 
Außerdem sollten Ad-hoc-Berichte jederzeit abrufbar sein. 
Auf dem Markt sind bisher wenige Programme, die auf die kommunalen 
Belange zugeschnitten sind. Ausschlaggebend für die Wahl dieser Soft-
ware waren die einfache Handhabung und die Möglichkeit, die Berichte 
ohne externe Hilfe zu erstellen. Für die Stadt Ludwigsburg ist es ein gro-
ßer Vorteil, die Software nach eigenen Vorstellungen zu entwickeln. 
 
4.4. Kontrolle 
Sobald die erforderlichen Informationen vorliegen, setzt die Controlling-
tätigkeit ein. Die ermittelten Abweichungen sind zu analysieren und 
Gegensteuerungsmaßnahmen einzuleiten. Dadurch entwickelt sich das 
Berichtswesen vom reinen Informationselement zum Steuerungselement. 
Anschließende Berichtsgespräche mit den Verantwortlichen sind wichtig. 
Im Gespräch können der Berichtsinhalt reflektiert, Auffälligkeiten be-
sprochen und neue Ideen entwickelt werden. 
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4.4.1 Abweichungsanalyse 
Die Abweichungsanalyse prüft, inwiefern der ermittelte Ist-Wert vom an-
gestrebten Soll-Wert abweicht. Ziel der Analyse ist die Ermittlung der Ur-
sachen für Abweichungen.151 Die Ursachen können objektiver oder sub-
jektiver Art sein. 
Objektive Ursachen: 
 Preissteigerungen an den Beschaffungsmärkten: Die Preiserhö-
hungen an den Märkten spiegeln sich in den Produkten wieder. Die 
Nachfrage sinkt und geplante Umsätze können nicht mehr erreicht 
werden. 
 Übernahme zusätzlicher Aufgaben: Werden die Soll-Werte kurzfris-
tig nicht angepasst, führt dies zu Abweichungen. 
 Schadensfälle: Unvorhergesehene Ereignisse können kosteninten-
siv sein. 
Subjektive Ursachen:  
 Fehler bei der Planung: Treten besonders häufig bei der Umsatz- 
und Absatzplanung auf, da der Bedarf schwer zu analysieren ist. 
 Organisatorische Mängel: Treten häufig in Form von längeren 
Durchlaufzeiten und lösen dementsprechend Kostenerhöhungen 
aus. 
 Mangelnde Qualifizierung der Mitarbeiter: Aufgrund von Nachbear-
beitung und verlängerten Bearbeitungszeiten werden Absatzziele 
nicht erreicht. Die Qualität sinkt durch erhöhte Beschwerdezahl.152 
Abweichungsanalysen sind aufwendig und erfordern ein strukturiertes 
Vorgehen. Priorität haben Produkte mit der größten absoluten Ab-
weichung, das Verbesserungspotential ist hier am größten. 
Zu Beginn der Analyse sollte ermittelt werden, ob es sich um eine 
Mengen- oder Kostenabweichung handelt. Mengenabweichungen haben 
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 Vgl. Küpper, 2008, S. 227f.  
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4 Berichtswesen der Stadt Ludwigsburg  
54 
oft externe Ursachen, die nicht beeinflussbar sind. Kostenabweichungen 
müssen genauer betrachtet werden. Es muss festgestellt werden, um 
welche Kostenart es sich handelt. Unterschieden wird in fixe oder variable 
Kosten, Einzel- oder Gemeinkosten und primäre oder sekundäre Kosten. 
Anschließend werden die Ursachen analysiert. Die Konsequenz der Analy-
se ist je nach Ergebnis die Erweiterung oder Reduzierung der Leistung. 
Dazu können die entscheidenden Einflussfaktoren, wie 
 der Umfang 
 die Häufigkeiten 
 der Verteiler  
 die Qualität oder 
 die Organisation  
angepasst werden. Kommunale Leistungsvergleiche oder Wirtschaftlich-
keitsanalysen können zusätzliche Ideen liefern.153 
Modellgemeinde Ludwigsburg: 
Die Analyse in Ludwigsburg muss nicht nur im Zentralcontrolling erfolgen. 
Kommentierungen bei der Berichterstellung in der operativen Ebene un-
terstützen die Analysearbeit. Der Berichterstatter sollte bekannte Ur-
sachen für Planabweichungen hinzufügen und Maßnahmen vorschla-
gen.154 
Die Abweichungsanalyse der strategischen Berichterstattung auf Grund-
lage der Masterpläne kann mit Hilfe der Indikatoren erfolgen. Die an-
gestrebten Ziele können gemessen und Abweichungen festgestellt wer-
den. Das Vorgehen bei produktorientierten Berichterstattung soll beispiel-
KDIWDQKDQGGHV3URGXNWVÄ%DXJHQHKPLJXQJ³YHUanschaulicht werden. 
Annahme: Bei der Produktmenge wird eine Abweichung von 5 % fest-
gestellt. Im letzten Quartal wurden 30 Anträge weniger als geplant gestellt. 
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 Vgl. Nau/Wallner, 1998, S. 212ff.  
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Als erstes stellt sich die Frage, ob die Abweichung saisonal bedingt ist, 
eine gesetzliche Änderung als Ursache hat oder auf Veränderungen der 
Wirtschaft zurückzuführen ist. Werden veränderte Strukturen festgestellt, 
sollte die Anpassung der Planzahlen erfolgen. 
Als nächstes werden die Personalkosten betrachtet. Möglicherweise ist 
weniger Personal notwendig, da die Fallzahlen rückläufig sind. Es ist zu 
überlegen, ob Personal in andere Arbeitsbereiche umgesetzt werden 
kann. 
Die Sachkosten sind ein weiterer Punkt. Bei einer Kostenerhöhung ist zu 
ermitteln, ob die Preiskosten aus externen, nicht beinflussbaren Gründen 
gestiegen sind oder ineffizienter Ressourcenverbrauch die Ursache ist.155 
 
4.4.2 Berichtsgespräch 
Im Anschluss an die Berichterstattung sind Berichtsgespräche mit den Be-
richterstattern, Berichtsempfängern und dem Controlling empfehlenswert. 
Grundlage der Gespräche sind die Schlussfolgerungen aus den Berichten. 
Die Gespräche dienen der Vorbereitung von Entscheidungen. Gemeinsam 
sind Ursachen für Abweichungen und Lösungen zu klären.156 Im Gespräch 
kann außerdem der Informationsbedarf konkretisiert und neue Ideen und 
Ziele entwickelt werden. Im Idealfall sind die Gespräche als Standard-
instrument installiert und fest im Arbeitsablauf verankert.157 Im Voraus ist 
eine gute Vorbereitung und Strukturierung des Gesprächsinhalts notwen-
dig. Wichtig ist, dass das Berichtsgespräch mit genauen Vorgaben endet, 
die bis zum nächsten Termin zu erfüllen sind.158  
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 Vgl. Wallner/Nau, 1998, S. 213f. 
156
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 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 81.  
158
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Modellgemeinde Ludwigsburg: 
In der Stadtverwaltung muss die Form der Gespräche festgelegt werden. 
Grundsätzlich gibt es zwei Möglichkeiten, entweder das Gruppengespräch 
oder das Einzelgespräch. 
Das Berichtsgespräch in der Gruppe kann beispielsweise in die regelmä-
ßigen Besprechungen der Team- /Abteilungsleiter und Fachbereichsleiter 
eingebaut werden. Da auch kritische Punkte angesprochen werden, ist 
eine offene Kommunikationspolitik nötig. Das Einzelgespräch kann z.B. 
zwischen Fachbereichsleiter und Team- /Abteilungsleiter mit Unter-
stützung des Controllings stattfinden. Dabei können Spezifika der Ab-
teilung und individuelle Forderungen näher betrachtet werden.159 
Für die Stadtverwaltung Ludwigsburg empfiehlt sich das Gruppengespräch 
als Plattform für die Berichtsgespräche, da die Einzelgespräche zeitauf-
wändig sind. Außerdem können sich Ideen der Gruppenmitglieder als 
hilfreich erweisen. Zusätzlich kann für die Beteiligten ein Feedbackbogen 
konzipiert werden. Darin können sie individuell Kritikpunkte zum Inhalt, 
Aufbau und Zeitpunkt der Berichte äußern. 
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 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 81f.  
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5 Zusammenfassung und Ausblick 
Die Einführung des Berichtswesens soll in Ludwigsburg die Transparenz 
und die Informationsversorgung der Führungskräfte verbessern und die 
Entscheidungsfindung erleichtern. 
Ludwigsburg hat sich für eine schrittweise Einführung unter Berücksich-
tigung des Reformprozesses entschieden. Zunächst wird die Berichter-
stattung auf Basis der Masterpläne erfolgen. Anschließend werden die 
Masterpläne um die Produktpläne und Finanzdaten ergänzt. Der 
Zwischenschritt bietet den Vorteil, dass die Beteiligten einen Eingewöh-
nungszeitraum haben. 
Für die Größenklasse Ludwigsburgs ist ein mehrdimensionales Berichts-
wesen mit zentralen und dezentralen Controllingeinheiten geeignet. 
Wichtig dabei ist die richtige Positionierung des Zentralcontrollings. Eine 
Stabstelle ist aufgrund der Nähe zur Führungsspitze vorteilhaft, gleich-
zeitig schafft die Distanz zur Linie einen besseren Überblick. Für Ludwigs-
burg empfiehlt sich die Festlegung der Beteiligten in Team- /Abteilungs-
leiter, Fachbereichsleiter, Verwaltungsleitung und Rat bzw. Ausschuss. 
Die Stabstelle koordiniert den gesamten Prozess der Informations-
erstellung. Die dezentralen Einheiten liefern die notwendigen Daten. Der 
Informationsfluss beginnt in der operativen Ebene. Im Verlauf werden die 
Informationen regelmäßig verdichtet bis die Führungsspitze schließlich ein 
Set aus den steuerungsrelevanten Daten der Gesamtorganisation erhält. 
Die Standardberichterstattung erfolgt nur für ausgewählte Produkte, die 
restliche Informationsversorgung basiert auf Abweichungsberichten. 
Dadurch ist gewährleistet, dass nur relevante Informationen in den Berich-
ten aufgenommen werden. Zusätzliche Informationen können jederzeit ab-
gerufen werden. 
Controllingberichte sind Neuland für die Führungskräfte in Ludwigsburg. 
Der Umgang mit dem komplexen Datenmaterial muss geübt sein. Zur Er-
leichterung des Verständnisses können eine übersichtliche Darstellungs-
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form und ein einheitliches Layout beitragen. Technisch unterstützt durch 
die Berichtssoftware wird die Aufmerksamkeit mittels Ampelsteuerung auf 
die größten Abweichungen gelenkt. Der Einsatz von Tabellen und Grafi-
ken ist zu empfehlen. Kommentierungen des Zahlenmaterials helfen dem 
Leser die Problempunkte und Ursachen für Abweichungen zu verstehen. 
Bei gleichbleibender Reihenfolge, Form und Farbwahl fällt dem Berichts-
empfänger die Orientierung leichter. 
Das Controlling ist auf die Unterstützung der Beteiligten angewiesen. 
Inhalt und Umfang richten sich nach dem Informationsbedarf der Berichts-
empfänger. Nach der Informationsübermittlung müssen regelmäßig Be-
richtsgespräche durchgeführt werden. Ein Feedback ist wichtig, um den 
Erfolg des Berichtswesens zu sichern. Um den Zeitaufwand zu verringern, 
können in Gruppengesprächen und mittels Fragebögen Abweichungen 
analysiert und Zielsetzungen überarbeitet werden. 
Auf die Verwaltung in Ludwigsburg kommen große Veränderungen zu. Der 
Nutzen eines Berichtssystems ist in Literatur und Praxis unumstritten. 
Trotzdem stößt es immer wieder auf mangelnde Akzeptanz und wird von 
den Mitarbeitern als Kontrolle und ungerechtfertigter Zeitaufwand empfun-
den. Hilfreich ist eine frühe Einbeziehung der Führungskräfte in den Pla-
nungsprozess und die Sensibilisierung der Mitarbeiter. In Schulungen und 
Workshops können die Beteiligten insbesondere mit dem EDV-System 
vertraut gemacht werden. Weiterhin muss das Berichtswesen nach erfolg-
reicher Einführung einem Qualitätsmanagement unterliegen. Jährlich sollte 
das Controlling überprüfen, ob tatsächlich Verbesserungen erreicht wur-
den und der Aufwand gerechtfertigt ist.160  
Das Vorgehen in Ludwigsburg ist sehr vielversprechend. Ein großer Er-
IROJVIDNWRULVWGLH8QWHUVWW]XQJGHU)KUXQJVVSLW]H'DV3URMHNWÄ(LQIK-
UXQJ HLQHV %HULFKWVZHVHQV³ ZLUG YRP %UJHUPHLVWHU YRUDQJHWULHEHQ XQG
stärkt die Position der Projektteilnehmer. Außerdem hat Ludwigsburg bei 
der Bedarfsermittlung und Zielformulierung ein bürgernahes und sehr 
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fortschrittliches Konzept gewählt. Die Verwaltung sichert damit Akzeptanz 
in der Bevölkerung und der eigenen Organisation. 
Die finanzielle Lage der Verwaltung kann durch Berichtswesen alleine 
nicht verbessert werden. Jedoch ist es in Zeiten knapper Finanzmittel und 
steigender Anforderungen wichtig, Schwerpunkte zu setzen und diese 
konsequent zu verfolgen.161 Der Weg für eine zielorientierte und effiziente 
Steuerung ist in Ludwigsburg geebnet. Der wichtigste Schritt, die ver-
änderte Führungsphilosophie bei den Entscheidungsträgern, ist erfolgt. 
 
                                               
161
 Vgl. Pook/Tebbe, 2002, S. 163f. 
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Quelle: Kurzübersicht über den Haushalt 2011, S. 2, Online im WWW unter URL: 
http://www.ludwigsburg.de/servlet/PB/show/1288914/Kurzbersicht.pdf 
[Stand: 02.07.2011]. 
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Quelle:  Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen [Stand: Juli 2011]. 
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Quelle: Spec, Werner in: Planerin. Fachzeitschrift für Stadt-, Regional- und 
Landesplanung, Heft 2_10, April 2010, S. 25-28 
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Quelle: Chancen für Ludwigsburg. Band 3: Masterplan zum 
Stadtentwicklungskonzept, S. 17f., Online im WWW unter 
URL:http://www.ludwigsburg.de/servlet/PB/show/1202779/LBchancen_Ba
nd_3_screen.pdf [Stand: 10.07.2011]. 
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Quelle:  Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen. 
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Quelle:  Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen. 
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Anlage 6: Fachbereichsbetreuung Finanzen 
 
Quelle:  Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen. 
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Quelle:  Stadtverwaltung Ludwigsburg, Referat für Nachhaltige Stadtentwicklung. 
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Anlage 9: SWOT-Analyse der KLR Stadt Stuttgart 
 
 
Quelle: Dambacher, Michael: Steigerung der Nutzanwendung und Optimierung 
der Kosten- und Leistungsrechnung der Stadt Stuttgart, S. 660, Online im 
WWW unter URL: http://www.steinbeis-mba.de/Download/artikel/Steige 
rung-der-Nutzanwendung-Optimierung-der-Kosten-und-Leistungsrech 
nung-Stadt-Stuttgart-Dambacher.pdf [Stand: 03.08.2011]. 
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Anlage 10: Fachartikel: Controlling in der öffentlichen Verwaltung Ȃ Innovative Steuerungskonzepte in der Praxis 
 
 
Quelle: Controlling für die öffentliche Verwaltung Innovative Steuerungskonzepte 
in der Praxis, S. 17, in: Gleich / Müller / Seidenschwarz / Stoi (Hrsg.): 
Controlling Fortschritte, 2002, Online im WWW unter URL: 
http://www2.horvath-partners.com [Stand: 20.08.2011]. 
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Quelle:  Stadtverwaltung Ludwigsburg, Fachbereich Finanzen. 
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